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Este documento recopila los elementos más relevantes que se han hallado acerca de la 
propuesta de elaboración de un plan estratégico financiero para la empresa Santa Rosa Bikes 
S.A.S. del municipio de Santa Rosa de Cabal Risaralda, para un periodo de dos años (2016 
y 2017), con proyección hasta el año 2022. El trabajo inicia con el planteamiento del 
problema, allí se reflejan los principales síntomas que originan la propuesta de investigación, 
así como las consecuencias del mismo. De la misma manera se presenta la justificación y el 
marco de referencia, por último se hace un esbozo de todo el diseño metodológico que se 
debió desarrollar para cumplir los objetivos específicos y por ende el objetivo general 
formulado al inicio de la investigación. 
 
En el cuarto capítulo se muestran los resultados de la investigación, iniciando con un 
diagnostico externo donde se recopilan los elementos del entorno que de una u otra forma 
presentan una mayor intervención para el desarrollo de la operación de la compañía. 
Posteriormente se hace el diagnostico financiero examinando la filosofía institucional de la 
compañía, asimismo se hace el análisis financiero incluyendo los indicadores. Con la 
información recopilada se presentan las estrategias y se formula un plan de acción. Por último 
se hacen las proyecciones financieras a cinco años incluyendo los inductores de valor, que se 















This document collects the most relevant elements that have been found about the proposal 
to prepare a financial strategic plan for Santa Rosa Bikes S.A.S. of the municipality of Santa 
Rosa de Cabal Risaralda, for a period of two years (2016 and 2017), with projection until the 
year 2022. The work begins with the approach of the problem, there are reflected the main 
symptoms that originate the research proposal, as well as the consequences of it. In the same 
way the justification and the frame of reference are presented, finally an outline is made of 
all the methodological design that had to be developed to fulfill the specific objectives and 
therefore the general objective formulated at the beginning of the investigation. 
 
In the fourth chapter the results of the investigation are shown, starting with an external 
diagnosis where the elements of the environment are collected that in one way or another 
present a greater intervention for the development of the operation of the company. 
Subsequently, the financial diagnosis is made by examining the company's institutional 
philosophy, as well as the financial analysis including the indicators. With the information 
gathered, the strategies are presented and an action plan is formulated. Finally, financial 
projections are made over five years, including value drivers, which become a model or 
strategic plan for the company. 
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1.1.1 Objetivo general. 
Diseñar un plan estratégico financiero a tres años para la empresa SANTA ROSA BIKES 
S.A.S. del municipio de Santa Rosa de Cabal Risaralda. 
 
1.1.2 Objetivos específicos. 
 
 Realizar un diagnóstico estratégico financiero a la empresa SANTA ROSA BIKES 
S.A.S. del municipio de Santa Rosa de Cabal Risaralda, en el periodo 2015 – 2017. 
 
 Identificar las principales debilidades y amenazas con sus respectivas causas y 
consecuencias que desde el proceso del área financiera posee la empresa SANTA ROSA 
BIKES S.A.S. 
 
 Proponer un plan de acción al plan estratégico financiero a tres años para la empresa 




Un plan estratégico financiero, es la combinación de los resultados del proceso numérico de 
una compañía con el análisis e interpretación que se pueda hacer de los cálculos realizados a 
este proceso, en otra palabras es la realización de los diversos cálculos de los indicadores 
financieros y la interpretación que se pueda hacer de los mismos, no obstante a ello, al tratarse 
de la propuesta de un plan estratégico, este hace referencia a un escenario de operación donde 
la empresa aproveche algunas ventajas competitivas en el entorno donde desarrolla su 
operación, y lo que se pretende es establecer una herramienta financiera de visualización a 




De acuerdo a lo anterior, la alta gerencia dentro de sus objetivos establece los mecanismos 
desarrollando las capacidades necesarias no solo para crear empresa, sino también de llevarla 
a un nivel más alto de competitividad, esto conlleva diferentes pasos que van desde la 
intervención a tiempo de una compañía en declive o la oportuna decisión de invertir para 
capturar nuevos mercados haciéndola más fuerte en el ámbito comercial – operacional. 
 
Para desarrollar el proceso de diseño de un plan estratégico financiero sólido que quede 
soportado en información veraz, requiere el acceso a importantes datos y estadísticas no solo 
del área administrativa y de mercado sino también desde el área financiera, sin embargo en 
muchas ocasiones las empresas no están dispuestas a compartir esta información, no obstante 
a ello la compañía Santa Rosa Bikes SAS no pone límite a ello, ya que sus creadores son 
conscientes y están de acuerdo acerca de la importancia que tiene el plan estratégico 
financiero a realizar por profesionales próximos a graduarse en la especialización de alta 
gerencia y pone a disposición todos los elementos y recursos necesarios para adelantar el 
proceso, lo cual justifica en buena medida el desarrollo de este tipo de actividades en 
organizaciones empresariales que ya llevan un recorrido importante en la operación de la 
compañía y que con este tipo de herramientas se potencializa las fortalezas haciendo de este 
tipo de empresas entes muchos más competitivos en el radio de operación. 
 
1.3 Planteamiento del problema 
 
Dificultad operativa en el área financiera de la empresa SANTA ROSA BIKES S.A.S. del 
Municipio de Santa Rosa de Cabal Risaralda, para la toma de decisiones basadas en 
información financiera veraz y oportuna. 
 
Causas 
 No hay conciencia de la importancia de un plan estratégico financiero en la empresa 
 Falta de información oportuna para la toma de decisiones financieras 
 Carencia de indicadores financieros para la toma de decisiones 
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 No hay proyecciones financieras ni presupuestos 
 Falta de herramientas financieras para ejercer control, en el corto mediano y largo 
plazo 
 
Síntomas / Consecuencias 
 Fragilidad del sistema financiero de la empresa para la consolidación de estados 
financieros, proyección y lectura de los mismos desde la gerencia de valor. 
 Inexistencia de un direccionamiento estratégico financiero, lo que ocasiona 
decisiones financieras apresuradas. 
 Presupuesto limitado que no permite desarrollar estrategias de mejoramiento 
 El área financiera de la empresa es la columna vertebral de la organización y acá no 
se cumple con esta función 
 
Articulación de las causas y síntomas del problema 
 
De acuerdo a la investigación que se propuso abordar, la cual está direccionada a la 
construcción de un plan estratégico financiero para la toma de decisiones de la empresa 
SANTA ROSA BIKES S.A.S. de este municipio de Risaralda, es determinante ya que con 
un plan de estas características la organización puede convertirse en una unidad operativa 
altamente competitiva, de manera que genere las utilidades necesarias no solo para la 
satisfacción de los socios e inversionistas, sino que se convierta en un modelo a seguir por la 
sostenibilidad y sustentabilidad en su diario operar. 
 
Algunos estudiosos de las finanzas como Oscar L. García, han planteado que la gerencia 
financiera de las empresas está cambiando, ya no es solo la preocupación por los resultados 
del período reflejados en indicadores como los márgenes de utilidad, la relación precio-
ganancia y el crecimiento en las ventas y las utilidades netas, entre otros, los empresarios y 
gerentes están dirigiendo su atención hacia aquellos aspectos que tienen relación con las 
perspectivas de largo plazo de las entidades que poseen o administran, las cuales no pueden 




De acuerdo a lo anterior, los altos dirigentes no pueden ser ajenos a esta situación, y deben 
comprender la relevancia que tiene desde la alta gerencia contar con planes estratégicos 
empresariales definidos, (en este caso el financiero), donde se vislumbre la estrategia 
financiera a seguir, para que se conviertan en empresas eficientes y altamente competitivas, 
así como debe ser la EMPRESA SANTA ROSA BIKES S.A.S., que a pesar de su corta 
trayectoria en el mercado ha tratado de sobreponerse a las adversidades del mercado y operar 
pese a los contratiempos y retos empresariales que a diario debe afrontar. 
 
Un plan estratégico financiero plenamente diseñado, se convierte en una guía, en una 
brújula que direcciona la empresa hacia la consecución de las metas, objetivos y planes de 
desarrollo, haciendo que la empresa pueda hacer frente a la creciente competencia, debido al 
mismo modelo económico que se tiene en la actualidad (el modelo de libre competencia). 
 
De otra parte en el área financiera no se lleva una contabilidad organizada, si bien es cierto 
que se consolidan los estados financieros básicos como son el balance general y el estado de 
resultados, estos se hacen de manera anual, los elabora un contador, pero más que por 
organización es por cumplir con la reglamentación que para tal efecto tiene establecido el 
estado colombiano y que se convierte en obligación presentar al finalizar cada año para 
efectos fiscales. 
 
En este orden de ideas es preciso resumir que la empresa carece de una persona, un 
profesional que realice los cálculos de indicadores financieros para que tome las decisiones 
financieras más acertadas del caso, contando con la herramienta del análisis financiero y 
además de inductores de valor, de manera que se optimicen los recursos monetarios de la 
organización. 
En este sentido es indispensable desarrollar un plan estratégico financiero para la empresa 
SANTA ROSA BIKES S.A.S. del municipio de Santa Rosa De Cabal Risaralda, de manera 
que la alta gerencia o la persona encargada de tomar las decisiones financieras en la 
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organización, cuenten con una directriz donde se tenga el empoderamiento de las actividades 
a desarrollar en cuanto al manejo de las finanzas se refiere. 
 
1.3.1 Descripción del problema 
 
 ¿Cómo realizar un diagnóstico estratégico a la empresa SANTA ROSA BIKES S.A.S. 
del municipio de Santa Rosa de Cabal Risaralda? 
 Cuáles son las principales debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas que 
desde el área financiera posee la empresa SANTA ROSA BIKES S.A.S. 
 Como se puede elaborar un plan estratégico financiero para la empresa SANTA 
ROSA BIKES S.A.S. de manera que se potencialicen las oportunidades y fortalezas de la 
empresa y se mitiguen las amenazas y debilidades del área financiera de esta organización 
 
1.3.2 Formulación del problema 
 
¿Cuáles son los elementos que se deben abordar al proponer un plan estratégico financiero 















2.1 Marco teórico 
 
Para poder plantear un modelo eficiente desde el ámbito administrativo y financiero 
(especialmente este último que es el que se propone para la empresa), se deben tener en 
cuenta diversas teorías que apoyen el tema propuesto para este tipo de investigaciones, las 
cuales se convierten en imprescindibles para lograr el buen direccionamiento de toda 
organización, dicho direccionamiento está enfocado básicamente en planear, organizar, 
dirigir y controlar. 
 
Después de las consideraciones anteriores, y teniendo en cuenta lo planeado por 
Chiavennato, que define  las siguientes actividades de la administración como 
fundamentales, (Chiavenato, 2006, pág. 67): 
 
 Planeación: para lo cual es necesario desarrollar un esquema general de las 
actividades para lograr así el propósito que se ha fijado.  
 Organización: para establecer la estructura de autoridad formal a través de la cual se 
disponen la subdivisión del trabajo definida y coordinada para el objetivo de la empresa. 
 Dirección: Como tarea continua de tomar decisiones, incorporar las órdenes e 
instrucciones específicas y generales y de servir como líder de la empresa. 
 Coordinación: Para establecer la correlación de las distintas entidades y procesos.  
 Controlar: Controlar la ejecución del trabajo, para mantenerlos en niveles deseados, 
perfeccionarlo, corregirlo y premiarlo. 
 
De la misma manera, cuando se realiza un diagnóstico para proponer un plan estratégico 
se recurre a diferentes referentes teóricos, como es el caso del señor Michael Porter, quien, 
entre otras cosas planteó la teoría de las cinco fuerzas, para lo cual se determina que: 
 
“Porter, plantea un modelo para determinar las consecuencias de la rentabilidad de un 
mercado a largo plazo, por medio de la evaluación de sus objetivos y recursos frente a cinco 
fuerzas que rigen la competitividad. Desarrolla el modelo del diamante de competitividad 
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que relaciona las cuatro fuentes de ventajas competitivas que se derivan de la ubicación de 
las empresas, sectores y sus interrelaciones. 
 
El poder colectivo de las cinco fuerzas determina la capacidad de beneficio de un sector. 
Éste puede ser intenso en algunos sectores donde la rentabilidad que la empresa reciba sobre 
la inversión no sea muy grande y suave en otros sectores donde existen rentabilidades 
elevadas. El fin de la estrategia de una empresa es encontrar un posicionamiento contra estas 
fuerzas o cambiarlas a su favor. Éstas se describen a continuación”, (Ramírez, 2012, pág. 1): 
 
Como se puede apreciar, el modelo teórico correspondiente a las cinco fuerzas de Porter, 
están relacionadas con: 
 
 Poder de negociación de los proveedores: esta fuerza hace referencia a la capacidad 
de negociación con que cuentan los proveedores, quienes definen en parte el posicionamiento 
de una empresa en el mercado, de acuerdo a su poder de negociación con quienes les 
suministran los insumos para la producción de sus bienes. Por ejemplo, mientras menor 
cantidad de proveedores existan, menor será su capacidad de negociación, ya que al no 
abundar oferta de insumos, éstos pueden fácilmente aumentar sus precios. 
 
 Amenaza de posibles productos sustitutos: los productos sustitutos son aquellos 
que realizan las mismas funciones del producto en estudio. Constituyen también una fuerza 
que determina el atractivo de la industria, ya que pueden remplazar los productos y servicios 
que se ofrecen o bien representar una alternativa para satisfacer la demanda de los mismos.  
 
Representan una seria amenaza para el sector si cubren las mismas necesidades a un precio 
menor, con rendimiento y calidad superior. 
Las empresas de un sector industrial pueden estar en competencia directa con las de un 




 Amenaza de la entrada de nuevos competidores: se considera que en un sector en 
el que se conoce que el rendimiento del capital invertido es superior a su costo, la llegada de 
empresas interesadas en participar del mismo será muy grande y rápida, hasta aprovechar las 
oportunidades que ofrece ese mercado.  
 
En el caso de que haya beneficios superiores a la media en el sector, esto atraerá mayor 
número de inversionistas, aumentando la competencia y, en consecuencia, bajando la 
rentabilidad del sector. Algunas de las barreras de entrada para evitar la vulnerabilidad de los 
sectores que definen esta fuerza son: 
 
 Curva de experiencia 
 Inversión necesaria o requisitos de capital 
 Diferenciación del producto 
 Economías de escala 
 Barreras gubernamentales 
 Ventaja absoluta en costos 
 Acceso a canales de distribución 
 Identificación de marca 
 
Es importante identificar estas variables porque cuando se constituye una empresa, podría 
tener barreras de entrada tales como la falta de experiencia, lealtad del cliente, cuantioso 
capital requerido, falta de canales de distribución, de acceso a insumos, saturación del 
mercado, entre otras.  
 
 Rivalidad entre competidores existentes: la rivalidad entre competidores está en el 
centro de las fuerzas y es el elemento más determinante del modelo de Porter. Es la fuerza 
con que las empresas emprenden acciones, de ordinario, para fortalecer su posicionamiento 




La situación actual del mercado en cualquiera de los sectores viene marcada por la 
competencia entre empresas y la influencia de ésta en la generación de beneficios. Si las 
empresas compiten en precios, no sólo ellas generan menos beneficios, sino que el sector se 
ve perjudicado, de forma que no atrae la entrada de nuevas empresas. 
 
 Poder de negociación de los clientes: la competencia en un sector industrial está 
determinada en parte por el poder de negociación que tienen los clientes con las empresas 
que producen el bien o servicio.  
 
En los mercados de productos son dos los factores que influyen en la determinación de la 
fortaleza del poder de negociación de una empresa frente a sus clientes, sensibilidad al precio 
y poder de negociación: 
 
Las principales variables que definen estos factores son: 
 Concentración de clientes. 
 Volumen de compras. 
 Diferenciación. 
 Información acerca del proveedor. 
 Identificación de la marca. 
 Productos sustitutos. 
 
Por otro lado, y para complementar el marco teórico se encuentra el modelo financiero, 
para ello se debe recurrir al diagnóstico financiero de la empresa, que de acuerdo con  Aguiar 
se debe tener en cuenta que: 
“El diagnóstico financiero consiste en formular una opinión acerca de la situación 
económica y financiera de una empresa. Para ello se requiere contar con la información 
necesaria, la cual se encuentra en las cuentas anuales (estados financieros básicos), y de un 




No obstante a lo anterior, el rol de las finanzas en sus orígenes, se circunscribió 
fundamentalmente, al ejercicio de funciones operativas propias de un área administrativa de 
la organización. Posteriormente, surge una nueva orientación, utilizando las tendencias de la 
teoría económica, y mirando como central, el problema de la consecución de fondos y su 
costo, las decisiones de inversión y gastos, la liquidez y la solvencia empresarial, lo que 
provocó un crecimiento a gran escala en el trabajo académico en administración de empresas 
y finanzas. En los últimos años, debido a la incertidumbre en los negocios y la economía, 
surgieron nuevos desarrollos teóricos que permitieron medir y predecir el comportamiento 
de variables claves en el futuro, con la intervención de otras disciplinas tales como la 
economía, las matemáticas, la estadística, la econometría que han facilitado el avance hacia 
la frontera del conocimiento financiero, (Flórez, 2008, pág. 165). 
 
Es pertinente afirmar, que los nuevos planteamientos en materia financiera, están 
permeados por tres tendencias de naturaleza macro dentro de las cuales se desarrollan y 
aplican: la globalización, la computarización y las telecomunicaciones y la reorganización 
corporativa y de los mercados. Estos elementos confluyen en la imperiosa necesidad de 
adoptar instrumentos y procedimientos para el control de la incertidumbre que entraña cada 
vez un mayor riesgo, lo cual exige no solo de fórmulas y modelos adecuados, sino también 
de un personal idóneo y capacitado en habilidades y técnicas financieras y gerenciales 
(Flórez, 2008, pág. 165). 
 
De los anteriores planteamientos se deduce que para proponer un plan estratégico 
financiero es importante ante todo realizar un análisis financiero empleado diversos 
indicadores modernos, por medio de los cuales se pueda apreciar la liquidez, el 
endeudamiento, la actividad y rentabilidad de la empresa, del mismo modo, es útil utilizar 
inductores de valor como: EBITDA, productividad del capital de trabajo, palanca de 
crecimiento, entre otros; lo que permite visualizar un panorama más claro de la situación 
financiera de la organización, para proponer y tomar decisiones. 
 
Por último, es importante resaltar el afianzamiento del marco teórico en lo que se refiere 
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al cuadro de mando integral (CMI), ya que es una herramienta que sirve para ejercer control 
en las actividades planteadas en una organización. 
 
Ante la situación planteada se presenta a continuación los diversos referentes teóricos que 
apoyan dichos planteamientos, para lo cual se puede decir que en vista del contexto 
cambiante de las últimas décadas, ha impulsado a las empresas a perfeccionar sus métodos 
de trabajo con el fin de maximizar el valor para sus accionistas y obtener la mayor 
satisfacción del cliente. En esta situación, los recursos intangibles empiezan a ser esenciales 
en las organizaciones, dado que éstas solo medían y gestionaban los recursos económicos y 
financieros. Los gestores comienzan a identificar las últimas herramientas, modelos, 
enfoques o perspectivas que sean capaces de innovar y permitir a la empresa sobrevivir, 
gestionar adecuadamente dichos recursos y facilitar la obtención de los objetivos estratégicos 
incluidos en la visión de la compañía. En 1992 nace el Balanced Scorecard (BSC), o Cuadro 
Mando Integral (CMI), que se convierte en uno de los modelos más utilizados por los 
gestores, (Banchieri & Campa, 2012, pág. 1). 
 
“Una de las consecuencias de vivir en la era de la información es la abundancia de la 
misma. El CMI no es la excepción, y desde su creación se ha generado mucha literatura sobre 
este modelo (Banchieri et al. 2011). Comenzando por sus creadores, quienes han sabido 
explicar, ejemplificar y modificarlo a través de una extensa bibliografía (Kaplan y Norton 
1992, 1993, 1996a, 1996b, 2001, 2004). Por otro lado sus críticos, quienes han expuesto y 
descrito sus opiniones contrarias aportando matizaciones al mismo (Norreklit, 2000; 
Brignall, 2002; Bessire y Baker, 2005; Voelpel et al. 2006). Por último la comunidad 
científica y profesional en general que, con sus investigaciones y experiencia práctica, han 
intentado aportar evidencia empírica sobre el uso y la utilidad del mismo. Toda esta literatura 
ha ido conformando el actual marco teórico del modelo” (Banchieri & Campa, 2012, pág. 1). 
 
En la actualidad son numerosas empresas las que emplean esta herramienta como sistema 
administrativo y de control en sus procesos – resultados esperados, de ahí la importancia de 




Lo anterior, ya que abarca las principales áreas que conforman una compañía, tal como lo 
muestra la siguiente figura: 
 
Figura 1. Cuadro de mando integral 
 





2.2 Marco contextual 
 
La investigación se desarrolla en la empresa Santa Rosa Bikes S.A.S. del municipio de Santa 




2.3 Marco legal 
 
A continuación se relaciona la normatividad que mayor impacto genera en la empresa, 
tratándose de una organización que promueve el turismo, ecoturismo, ciclomontañismo 
(turismo de aventura) y a fines. 
 
 Ley 300 de 1996: Define términos como ecoturismo y regula otros aspectos 
relacionados con la operación turística. 
 
 Ley 1101 de 2006: asuntos fiscales aplicables a los prestadores de servicios turísticos. 
 
 Ley 1558 del 10 de julio de 2012: NTS 001 y NT Aventura obligatoria. Ecoturismo 
en los Parques Naturales. 
 
 Decreto 2372 de 2010: Las áreas protegidas del SINAP se zonificarán con fines de 
manejo, a fin de garantizar el cumplimiento de sus objetivos de conservación. Las zonas y 
sus consecuentes subzonas dependerán de la destinación que se prevea para el área según la 
categoría de manejo definida:  
 De preservación 
 De restauración 
 De uso sostenible 
 General de uso público 
 
 Resolución 0531 de 2013: Por medio de la cual se adoptan las directrices para la 
planificación y el ordenamiento de una actividad permitida en las áreas del sistema de 
parques nacionales. 
 
 Ley 99 de 1993: Establece la obligatoriedad de la Licencia Ambiental para la 
ejecución de obras, el establecimiento de industrias o el desarrollo de cualquier actividad, 
que pueda producir deterioro grave a los recursos naturales renovables o al medio ambiente 
24 
 
o introducir modificaciones considerables o notorias al paisaje. 
 
De la misma manera dentro de las normas que regulan el sector turismo, se destaca la 
Norma Técnica Sectorial de Turismo Sostenible  NTS TS 003, la cual tiene como finalidad 
mejorar la calidad de la oferta turística, bajo la un enfoque de turismo sostenible.    
 
Esta norma fue elaborada con la participación de agencias de viajes de todo el país, lo que 
permitió conocer de primera mano la situación del sector turístico y de esa manera apuntar 
al mejoramiento conjunto de todas las organizaciones que componen dicho sector, 
haciéndolas más competitivas. Es necesario recalcar, que en esta norma se establecen los 
requisitos de sostenibilidad en los aspectos ambientales, socioculturales y económicos que 
son aplicables a las agencias de viajes, y  prestadores de servicios turísticos como operador 
turístico. 
 
A través de la adopción de la norma anteriormente mencionada, las agencias de viajes 
podrán practicar un turismo responsable, contribuyendo así al cambio de actitud frente a los 
diferentes actores que interactúan en la actividad turística, permitiendo así la sostenibilidad 
del medio ambiente en el largo plazo. Dentro de los requisitos de sostenibilidad que deben 
implementarse se encuentran: 
 
 Identificar y actualizar constantemente las normas que apliquen al sector 
 
 Implementar un sistema de gestión para la sostenibilidad, en el cual debe incluir como 
mínimo: 
 Una política 
 Un programa de gestión 
 Mecanismos de seguimiento al desarrollo del programa 
 Realizar gestión de los proveedores 




Finalmente, la empresa debe adherirse a los siguientes lineamientos, con el fin de dar 
respuesta a la norma sectorial: 
 Garantizar el uso eficiente de los servicios públicos:  agua y energía 
 Realizar una adecuada gestión de residuos 
 Contribuir a la generación de empleo con todos los requerimientos de ley 
 
2.4 Marco conceptual 
 
 Administración: Para Koontz y Weihrich (2007, p.3) es el proceso de diseñar y 
mantener un ambiente en el que las personas trabajen juntas para lograr propósitos 
eficientemente seleccionados. 
 
 Administración estratégica: Es un conjunto de decisiones y acciones administrativas 
que determinan el rendimiento a largo plazo de una compañía. Incluye el análisis del entorno 
tanto interno como externo, la formulación de la estrategia, implementación de la estrategia 
así como la evaluación y el control, (Koontz y Weihrich, 2007, p.3).” 
 
 Análisis del entorno: Es la vigilancia, evaluación y difusión de información desde los 
entornos externo e interno hasta el personal clave de la organización.  
 
 
 Contabilidad financiera: Proporciona la información esencial del funcionamiento y 
estado financiero de la empresa a todos los agentes económicos interesados (clientes, 
proveedores, administraciones públicas, entre otras).  
 
 Clima organizacional: Es el medio interno y la atmósfera  de una organización. 
Factores como la tecnología, las  políticas, reglamentos, los estilos de liderazgo, la etapa de 
la vida del negocio, entre otros, son influyentes en las actitudes, comportamientos de los 




 Diagnóstico: Es la columna vertebral del planteamiento empresarial, transciende la 
frontera tradicional del sistema fundamentado en razones de naturaleza financiera y en el 
análisis, vertical u horizontal sustentado en los datos suministrados por los estados 
financieros. 
 
 Diagnóstico financiero estratégico: Busca conocer las tendencias y el momento 
presente de la empresa en ámbitos como la liquidez, el endeudamiento, la lucratividad y la 
movilización de los factores producidos.  
 
 Estrategias: Plantean que es el conjunto de decisiones que determinan la coherencia 
de las iniciativas y reacciones de la empresa frente a su entorno. 
 
 Modelo de gestión: El término modelo proviene del concepto italiano de modello. La 
palabra puede utilizarse en distintos ámbitos y con diversos significados. El concepto 
de gestión, por su parte, proviene del latín gesĭo y hace referencia a la acción y al efecto de 
gestionar o de administrar. 
 
 Modelo financiero: Se entiende por este término una versión abstracta-matemática 
que plasma la realidad financiera de una empresa en un set de hojas de cálculo. Un modelo es 
pues una versión matemática, simplificada e idealizada de la realidad de una empresa. 
 
 Riesgos financieros: Los riesgos financieros están relacionados con las pérdidas en el 
valor de un activo financiero, tales como un préstamo o una inversión. 
 
 Variables Macroeconómicas: son las que hacen referencia a la economía en su 
conjunto, bien sea de un país determinado, o bien de un grupo de ellos. Estos agregados de 
contenido económico se refieren, por ejemplo, al estudio del nivel global de producción, la 

























Capítulo 3. Metodología de la investigación 
 
3.1 Metodología del estudio 
 
3.1.1 Tipo de estudio 
El tipo de estudio que se empleó para realizar la investigación para la empresa SANTA 
ROSA BIKES S.A.S. concerniente al PLAN ESTRATÉGICO FINANCIERO es de tipo 
descriptivo y documental, ya que con ello se pudo identificar las posibles fallas que se están 




El estudio descriptivo especialmente permite hacer un acercamiento más directo al objeto 
investigado o la situación concreta, señalando sus características, reconociendo ciertos 
criterios que simplifican el objetivo a investigar y así poder desarrollar estrategias para 
cumplir con lo propuesto dentro de esta investigación. 
 
3.1.2 Definición del tipo de Investigación. 
Análisis y síntesis. 
 
3.1.3 Determinación de la población, la muestra, unidad de análisis y de observación. 
De acuerdo a la propuesta de investigación que se propuso adelantar no se requirió establecer 
la población y por lo tanto calcular la muestra. 
 
3.1.4 Recopilación de la información. 
Se hace a través de fuentes primarias y secundarias 
 
 Información secundaria 
 
La información de fuentes secundarias para esta investigación se empleó especialmente la 
base de datos de la empresa SANTA ROSA BIKES S.A.S., así como los estados financieros 
básicos (estado de resultados y estado de situación financiera), los cuales fuero de gran 
importancia para el desarrollo del presente plan estratégico financiero para la compañía. 
 
Es importante también resaltar el uso de libros especializados en finanzas, revistas de 
turismo, páginas de internet como son la del Ministerio de Industria, Comercio y Turismo, el 
DANE, la cámara de comercio del municipio, así como todos aquellos artículos o 
documentales que pudieron ilustrar, contribuir, comprender y desarrollar el presente plan 
estratégico. 
 




La información primaria se obtuvo a través de la observación del entorno y entrevistas 
realizadas al personal interno de la empresa como son el Gerente General y el contador, de 
forma tal que se pudo adquirir información importante para el diagnóstico, toma de 
decisiones y propuesta del plan estratégico financiero para la empresa objeto de estudio. 
 
De acuerdo con los razonamientos anteriores, se definió un formato de entrevista semi-
estructurada con algunas preguntas abiertas acerca de la información que se requería obtener 
y a medida que trascurría la entrevista se formularon otros nuevos interrogantes, esto con el 
fin de identificar la principal problemática y también detectar cuáles eran los puntos fuertes 
de la empresa. 
 








Capítulo 4. Resultado, análisis y discusión 
 
4.1 Diagnóstico estratégico financiero a la empresa Santa Rosa Bikes S.A.S. 
 
A continuación se inicia el proceso de diagnóstico de la empresa a partir del análisis tanto 
interno como externo, para encontrar el juego de variables que involucran el desarrollo de la 
matriz DOFA, es decir, las oportunidades y amenazas que ofrece el entorno, así como las 





4.1.1 Diagnóstico externo. 
En el diagnostico externo se incluyen aquellas variables que no son controlables por la 
organización pero que de una u otra forma afectan la operación de la compañía, tales como 
el IPC (índice de precios al consumidor), tasas de desempleo, tasa representativa del 
mercado, PIB (producto interno bruto), entre otros. Es importante conocerlas para aprovechar 
las oportunidades que ofrece el entorno así como evitar las amenazas o por lo menos mitigar 
su impacto negativo, en pro de crecer y generar rentabilidad para la empresa Bikes SAS de 
Santa Rosa de Cabal. El comportamiento de estas variables se analiza a continuación. 
 
 Análisis del comportamiento de las tasas de interés. 
 
“La tasa de interés es el precio del dinero en el mercado financiero. Al igual que el precio 
de cualquier producto, cuando hay más dinero la tasa baja y cuando hay escasez sube”, 
(Banco de la República. , 2018, pág. 1). 
 
Cuando la tasa de interés sube, los demandantes desean comprar menos, es decir, solicitan 
menos recursos en préstamo a los intermediarios financieros, mientras que los oferentes 
buscan colocar más recursos (en cuentas de ahorros, CDT, etc.). Lo contrario sucede cuando 
baja la tasa: los demandantes del mercado financiero solicitan más créditos, y los oferentes 
retiran sus ahorros. 
 
La variación en las tasas de interés se encuentra en parte ligada al comportamiento del 
IPC, y el Banco de La República lo utiliza como medio para contrarrestar el comportamiento 
al alza de dicho indicador. 
 
En el siguiente cuadro se resumen las tasas de interés reguladas por el Banco de la 
República en los últimos cinco años (2013 a 2017). 
 
Cuadro 1.  Comportamiento histórico tasa de interés 
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Fuente: Banco de la Republica, (2018). Disponible en: http://www.banrep.gov.co/tasas-colocacion 
 
Obsérvese el comportamiento de las tasas de interés en los últimos cinco años (2013 a 














Fuente: Elaboración propia, (2018), datos obtenidos de: http://www.banrep.gov.co/tasas-colocacion 
 
Los datos observados en el gráfico, corresponden a la tasa activa o de colocación, la cual 
es la que reciben los intermediarios financieros de los demandantes por los préstamos 
otorgados, (Banco de la República. , 2018).  
 
Para los años 2015 y 2016 se evidencia un aumento en las tasas de interés, lo cual es 
proporcional al comportamiento que tuvo el IPC en estos periodos, ya que como se mencionó 
anteriormente, esta es una de las medidas del ente emisor para mitigar el impacto del IPC en 
la economía del país, al respecto se pudo establecer que: “De esta manera si el Banco de la 
República quiere disminuir la cantidad de dinero en circulación, aumenta la tasa de interés 
para que este aumento se transmita a las tasas de los préstamos de las entidades financieras 
y la gente se endeude menos, compre menos y prefiera ahorrar”, (Vanguardia, 2017). 
 
El comportamiento de las tasas de interés durante el año 2017, se puede apreciar en el 
siguiente cuadro: 
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Fuente: Banco de la República, (2018). Disponible en: http://www.banrep.gov.co/tasas-colocacion 
 
El siguiente gráfico muestra de manera mucho más visual el comportamiento que ha 
















Fuente: Elaboración propia, (2018).  A partir de datos obtenidos de: http://www.banrep.gov. 
co/tasas-colocación 
 
A partir del mes de abril las tasas de interés iniciaron un descenso, hasta llegar al mes de 
diciembre al 11,68%, lo cual significó una disminución de 3,45 puntos respecto al primer 
mes del año. Puede decirse que cuando las tasas de interés bajan, el costo de endeudamiento 
para las empresas y las personas se disminuye este fenómeno hace que se incentive el 
consumo.  
 
El objetivo principal al variar las tasas es que el endeudamiento se modere y que así pueda 
controlarse la inflación. 
 
Cuando las tasas de interés van en alza, generalmente afectan de manera negativa a la 
mayoría de los sectores económicos, puesto que los clientes se abstienen de realizar 
inversiones que pueden dar espera, por ejemplo para este caso específico, las personas se 
podrían abstener de comprar las bicicletas y de salir de paseo a gastar dinero, lo cual 
finalmente se puede decir que el constante cambio de tasas de interés en el entorno se 








Para la empresa SANTA ROSA BIKES S.A.S. los cambios en las tasas de interés pueden 
afectar de manera positiva o negativa, según sea el caso. Ejemplo de ello, es cuando las tasas 
van en alza y los costos financieros aumentan, los directivos se abstienen de contraer 
préstamos que pueden requerir para realizar inversión en capital de trabajo, iniciar otros 
proyectos (otras líneas de negocio) o adquirir tecnología de punta, entre otros. 
 
 Variación del IPC. 
 
La inflación representa el aumento generalizado de los precios, y por tanto el costo de la 
vida. El Departamento Nacional de Estadística – DANE, es el responsable de reportar el dato 
mensual, y a partir de este, los diferentes medios tienden a divulgarlo, (Economía, 2018, pág. 
1). Para realizar un análisis más completo sobre la evolución de este indicador, se toman las 
estadísticas del cierre de la inflación de los últimos seis (6) años, las cuales pueden observase 
en el siguiente cuadro: 
 
Cuadro 3. Estadística histórica IPC 







Fuente: Dane, (2018). Disponible en: http://www.dane.gov.co/index.php/estadisticas-por-
tema/precios-y-costos/indice-de-precios-al-consumidor-ipc 
 
El siguiente gráfico muestra el comportamiento de las cifras a precio de cierre anual de 






Gráfico 3. Histórico IPC 2012-2017 
 
Fuente: Elaboración propia, (2018). Datos obtenidos de: http://www.dane.gov.co/ 
index.php/estadisticas-por-tema/precios-y-costos/índice- de-precios- al-consumidor-ipc 
 
Si se observa la gráfica, puede identificarse un comportamiento fluctuante en los últimos 
seis años, donde se puede evidenciar como valor mínimo el registrado para el año 2014 con 
un 1,94% y el pico más elevado para el año 2015 con un 6,77%. 
 
Estas variaciones en los precios tienen amplias implicaciones, desde cómo afecten el 
consumo de los hogares y por tanto el crecimiento, hasta las decisiones de política monetaria 
del Banco de la República, pasando por las elecciones de las compañías en la forma de 
estructurar sus emisiones de bonos, (Dinero, 2018, pág. 1). 
 
Cuando el IPC aumenta, se necesita más dinero que antes para comprar los mismos 
productos o demandar los mismos servicios, por lo que se pierde poder adquisitivo.  En los 
últimos dos años, se presenta una disminución en el indicador, mostrando una diferencia de 
2.68 puntos y aunque resulta alentador, sigue sin cumplir con las proyecciones realizadas por 
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el 11 de diciembre de 2017, se esperaba una tasa de cierre del año en 3,95% y para 2018 de 
3,50%, (Dinero, 2018).  
  
Es necesario entender que las proyecciones que realizan los expertos en la materia son 
variables, en la medida en que se genera información que pueda afectar el indicador, de esta 
misma manera el indicador puede ser reajustado. 
 
Véase ahora el comportamiento del IPC para el año 2017 para el grupo de gasto en 
servicios, recreación y turismo, el cual se considera importante analizar por hacer parte del 
sector al que pertenece la empresa en estudio: 
 
Cuadro 4. Grupo gasto recreación y turismo año 2017 



















Gráfico 4. Grupo gasto recreación y turismo año 2017 
 
Fuente: Elaboración propia, (2018). Datos obtenidos de. http://www.banrep.gov.co/es/ipc 
 
Tomando como referencia la gráfica anterior, puede establecerse que durante los meses 
de julio y agosto, el grupo de gasto de servicios, recreación y turismo no presentó variación, 
y la variación más alta se establece para el mes de septiembre. 
 
La mayor reducción en  la variación mensual se registró en el mes de agosto con -0,02%, 
lo cual  jalona la inflación a la baja. 
 
Resumiendo lo expuesto hasta aquí, puede concluirse que este indicador a pesar de que 
para los años 2016 y 2017 viene mostrando una tendencia a la disminución, sigue por fuera 
del rango meta establecido por el Banco de La República, así completaría tres años 
consecutivos por encima de 4%, que es el límite superior del rango establecido para el IPC 
por este organismo de control, (Banco de la República, 2018, pág. 1). 
 
Para la empresa, el IPC es un indicador que impacta directamente a la compañía ya que 
afecta los presupuestos de costos y gastos para lo cual se debe hacer reajustes, reflejándose 





















finalmente se puede decir que la inflación acorde a la variabilidad presentada se convierte en 
una amenaza para la empresa por la fuerte variabilidad que presenta. 
 
 Tasa Representativa del Mercado. 
 
La tasa de cambio o tasa representativa del mercado (TRM) es la cantidad de pesos 
colombianos por un dólar de los Estados Unidos (antes del 27 de noviembre de 1991 la tasa 
de cambio del mercado colombiano estaba dada por el valor de un certificado de cambio). La 
TRM se calcula con base en las operaciones de compra y venta de divisas entre intermediarios 
financieros que transan en el mercado cambiario colombiano, con cumplimiento el mismo 
día cuando se realiza la negociación de las divisas. Actualmente la Superintendencia 
Financiera de Colombia es la que calcula y certifica diariamente la TRM con base en las 
operaciones  registradas el día hábil inmediatamente anterior, (Banco de la República, 2018, 
pág. 1). 
 
Existen tres principales factores que afectan el comportamiento de la tasa de cambio, estos 
son: la inflación, las tasas de interés y los flujos de capital. En la medida en que el país tenga 
una inflación que fluctúa y tiene tendencia al aumento, más vulnerable es a la tasa de cambio. 
Asimismo, las tasas de interés son una decisión del Banco de la República, y un alza o baja 
de las mismas pueden ser factor para atraer capital extranjero por medio de adquisición en 
moneda local, (El Financiero, 2018, pág. 1). 
 
Véase el comportamiento de la tasa de cambio en los últimos seis meses para los años 









Cuadro 5. Comportamiento tasa de cambio segundo semestre 2016-2017 
MES DÍA 2016 2017 VARIACIÓN 
Julio 30 3.081 2.995 86 
Agosto 30 2.924 2.940 -16 
Septiembre 30 2.879 2.936 -57 
Octubre 30 2.967 3.009 -42 
Noviembre 30 3.165 3.006 159 
Diciembre 30 3.000 2.984 16 
Fuente: Banco de la República, (2018). Disponible en: http://www.banrep.gov.co/es/trm 
 
Gráfico 5. Tasa de cambio segundo semestre 2016 
 






































Gráfico 6. Tasa de cambio segundo semestre 2017 
 
Fuente: Elaboración propia, (2018). Datos obtenidos de: http://www.banrep.gov.co/es/trm 
 
Para el año 2016 el valor más alto en la tasa de cambio se registró en el mes de noviembre, 
alcanzando una cifra de $3.165, mientras que para ese mismo período del año 20017, se 
registró una cifra de $3.006, lo que significó una variación de $159.   
 
Analizando el año 2017, se evidencia una caída en el valor de peso frente al dólar, para 
los últimos dos meses del período en mención, ubicándose por debajo de los $3.000. 
 
Para el año que recién comienza (2018), la moneda estadounidense arrancó  en $2.984 y 
durante los primeros días ha fluctuado sobre los $2.900 y $2.800, como consecuencia de la 
fuerte subida de los precios del petróleo. Sin embargo, según los expertos en la materia, esta 
tendencia será pasajera y el dólar en el mercado local se ubicaría a final de 2018 cerca a los 
$3.000, (Portafolio, 2018, pág. 1).  
 
La incertidumbre en el comportamiento de este indicador económico siempre está latente, 




























peso colombiano pierde valor, se afectan las importaciones, situación que puede inquietar a 
muchos sectores uno de ellos es por ejemplo el de la tecnología, dado que en el momento que 
sea necesario importar tecnología para fortalecer su operación a la empresa le resulta más 
costoso, viéndose con ello afectado la rentabilidad de la organización. 
 
Teniendo en cuenta que actualmente la empresa, por el mismo objeto social, no realiza 
importaciones con frecuencia, puede considerarse que esta variable económica no afecta en 
gran medida a la compañía. No obstante, cuando decida iniciarse un proceso de importación 
de productos (por ejemplo Bicicletas) para competir con este tipo de bienes en el mercado, 
podría verse impactada por las fluctuaciones en la tasa de cambio. 
 
 Producto Interno Bruto – PIB 
 
Este indicador económico calcula cual fue la producción en bienes y servicios que se hizo 
en un periodo de tiempo específico, generalmente en un trimestre o en un año, en las fronteras 
de un país, (Asobancaria, 2018, pág. 1). 
 
PIB = Consumo + Inversión + Gasto del Gobierno + (Exportaciones – Importaciones) 
 
Para realizar el análisis del PIB del sector, se tomó como referencia la actividad económica 
“Turismo y actividades recreativas” 
 
Cuadro 6. Histórico PIB 






Fuente: Banco de la República, (2018). Disponible en: http://www.banrep.gov.co/es/pib 
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Gráfico 7. Comportamiento histórico PIB 
 
Fuente: Elaboración propia, (2018). Datos obtenidos de: http://www.banrep.gov.co/es/pib 
 
De acuerdo a lo observado en el gráfico, se evidencia un comportamiento al alza para los 
años 2012 al 2015, mientras que para el período 2016 se presenta una leve caída. A la fecha 
de consulta, el Banco de La República no ha reportado el dato para el total del año 2017. 
 
Véase entonces un comparativo de los tres primeros trimestres para los años  2016 y 2017: 
 
Cuadro 7. Comparativo trimestre 2016-2017 
Año 2016 2017 
I Trimestre $4.107 $4.015 
II Trimestre $4.051 $4.028 
III Trimestre $4.091 $4.058 
Fuente: Banco de la República, (2018). Disponible en: http://www.banrep.gov.co/es/pib 
 
Se evidencia una disminución para los tres trimestres del año 2017, comparado con el año 
inmediatamente anterior. Lo que significa que el subsector perdió participación en el PIB 
nacional. 
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Esta situación resulta desfavorable para la empresa, toda vez que puede representar una 
disminución en la demanda de los servicios, afectando los ingresos de la organización.  
 
 Tasas de desempleo. 
 
Cabe mencionar además que, el desempleo hace que la población cuente con menos 
recursos para acceder a servicios de ocio como el turismo, por lo que en el siguiente gráfico 
se muestra el comportamiento de ésta variable 
 
Gráfico 8. Comportamiento histórico del desempleo 
 
Fuente: DANE - Gran Encuesta Integrada de Hogares (GEIH), (2018). 
 
En el gráfico anterior se aprecia el histórico de la tasa global de participación con una 





A través de los últimos diez años, la tasa de desempleo ha fluctuado entre 14,6% y 7,27%,  
se observa un comportamiento cíclico en el cual se incrementa la tasa de desempleo durante 
el mes de enero de cada año, posteriormente inicia una tendencia a la baja, siendo el mes de 
noviembre el que generalmente presenta el índice más bajo de desempleo, en enero del año 
2018 la tasa de desempleo fue de 11,8% mientras que en enero del año anterior fue de 11,7%, 
quiere decir que se generó una variación fue de 0,1%; a su vez, la tasa de desempleo en 
noviembre del año 2016 fue de 7,51% y en noviembre del año 2017 fue de 8,37%, lo que 
significa que aumentó de un año a otro 0,86%. 
 
Mientras más alta sea la tasa de desempleo, menores serán los recursos destinados para 
ocio y turismo, gracias a que la población deberá inicialmente cubrir sus necesidades básicas, 
tales como, alimentación, vivienda, servicios públicos, educación y vestido, entre otros; de 
ahí que, el comportamiento de la mencionada variable afecte directamente el sector turismo. 
 
De igual forma, el conocer el ciclo de la tasa de empleo y desempleo sirve para que la 
empresa Santa Rosa Bikes, pueda planear estratégicamente las promociones y campañas de 
mercadeo, conociendo en que meses la población cuenta con mayor poder adquisitivo y en 
qué meses necesita ser más incentivada para adquirir el servicio ofertado por la mencionada 
organización. 
 
 Análisis PEST. 
 
A través de la matriz PEST es posible identificar oportunidades y amenazas presentes en 
los factores políticos, económicos, sociales y tecnológicos, para que la empresa objeto de 
estudio esté en condiciones de crear estrategias por medio de las cuales mitigar el impacto 
ocasionado por las amenazas y sea capaz de beneficiarse de las oportunidades. 
 
Por ello, se presenta a continuación la matriz PEST.  
 













Plan Nacional de Desarrollo 2014 – 2018 Todos por un nuevo país. X  
Plan de Desarrollo 2016 – 2019 Risaralda verde y emprendedora.  
X 
 
Plan de Desarrollo Territorial 2016 – 2019 Santa Rosa de Cabal 




Normas Técnicas Sectoriales - NTS X  
Ley 300 de 1996 - Ley 1101 de 2006 - Ley 1558 de 2012 X  








s Informalidad del sector turismo  X 







Bajo nivel de bilingüismo  X 
Disminución del nivel de pobreza en Risaralda X  









s Página web y marketing online X  
Cobertura de internet (wifi)  y telefonía móvil  X  
Fuente. Elaboración propia, (2018). 
 
A continuación se analiza de manera más detallada los factores relacionados en la matriz 
PEST 
 




En el Plan Nacional de Desarrollo 2014 – 2018, se estipulo la ampliación de los recursos 
destinados para la promoción y competitividad turística, lo que constituye una oportunidad 
para las empresas del sector turismo, debido a que al buscar fortalecerse el sector desde el 
nivel nacional se crea oportunidades para el fortalecimiento de las organizaciones que 
conforman la industria, se debe agregar que, las organizaciones encargadas de liderar las 
actividades y focalizar las estrategias para la atracción de turistas es el Ministerio de 
Comercio, Industria y Turismo a través de Procolombia y el Fondo Nacional de Turismo 
(Fontur), organizaciones a las cuales se puede acudir para resolver inquietudes y solicitar 
apoyo técnico en caso de requerirlo.  
 
Asociado a lo anterior, se encuentra el Plan de Desarrollo 2016 – 2019 Risaralda Verde y 
emprendedora, en el cual, se establece el programa, Risaralda destino del paisaje cultural 
cafetero, competitivo y sostenible, que a su vez está conformado por cuatro subprogramas 
que son:  
 
 Risaralda con innovadores y creativos productos turísticos. 
 Oferta turística y recurso humano competitivo 
 Mejor infraestructura, conectividad y movilidad para el turista 
 Fortalecimiento institucional para la gestión turística 
 
Así que, fortalecer la oferta turística del departamento, garantizando la conservación del 
Paisaje Cultural Cafetero de Colombia, es una de las metas de la administración 
departamental, siendo indispensable la implementación de buenas prácticas turísticas, por lo 
que desde la Gobernación se promueve la capacitación en pro de certificar empresarios 
turísticos e instruir desde las entidades educativas a la comunidad, además de, reforzar la 
señalización turística vial y peatonal, entre otras acciones orientadas a mejorar el turismo de 
la región.  
 
De igual forma, el Plan De Desarrollo Territorial 2016 – 2018 de Santa Rosa de Cabal, 
hace énfasis en “transformar el municipio en un referente de turismo a nivel nacional e 
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internacional. La capacidad con la que cuenta el municipio para desarrollar sus productos 
turísticos existentes y crear muchos más, abre un panorama de desarrollo económico que lo 
catapulta hacia nuevos desafíos de progreso”, (Concejo Municipal Santa Rosa de Cabal 
Risaralda, 2018).  
 
Los anteriores conceptos, dejan ver que desde el ámbito nacional, departamental y 
municipal se ha dado gran importancia al sector turismo, lo cual favorece el desarrollo de la 
industria, constituyendo una oportunidad para las organizaciones que ya hacen parte del 
sector y las que desean incursionar en el mismo.    
 
Ahora, las Normas Técnicas Sectoriales (NTS) no exige como obligatoria la certificación 
de las mismas, pero si es ineludible la ejecución de la NTS de turismo sostenible en que se 
ve inmersa la empresa, generando de ésta forma una oportunidad para que las organizaciones 
de la industria ofrezcan un servicio de calidad, técnicamente calificado, lo que conduce a una 
mayor satisfacción por parte de los usuarios. 
 
Por otra parte la Ley general del turismo, inicialmente regulada por la Ley 300 de 1996 y 
posteriormente modificada por la Ley 1101 de 2006 y la Ley 1558 de 2012 representa una 
oportunidad para el sector turismo, gracias a que se promueve la sana competencia de la 
industria e instaura las reglas bajo las cuales deben ejercer las compañías que conforman la 
suscrita industria,  del mismo modo, el Decreto 297 de 2016 crea una oportunidad para que 
dichas empresas sean más competitivas, a causa de que las exonera del impuesto sobre las 
ventas, por los servicios turísticos prestados a residentes en el exterior, lo que influye 
positivamente sobre la utilidad neta.   
 
b) Factores económicos 
 
Dentro de los aspectos económicos que más influyen en el desarrollo del sector turismo 
está la informalidad de la industria, de acuerdo con la Asociación Colombiana de Agencias 
de Viaje y Turismo (Anato), “En el país hay 24.000 empresas turísticas formalizadas, pero 
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estimativos de Anato apuntan a que las informales pueden duplicar esta cifra”, (Juan Felipe, 
2018). 
 
Para las empresa que se encuentran legalmente constituidas como Santa Rosa Bikes 
S.A.S., representa una amenaza competir con organizaciones que operan bajo la 
informalidad, debido a la desigualdad en las condiciones competitivas, además, la 
informalidad conlleva a que la medición del comportamiento y crecimiento del sector sea 
incorrecto.  
 
A parte de esto, no se puede garantizar la calidad del servicio brindado por parte de las 
organizaciones informales, lo que repercute en la reputación de todas las empresas del gremio 
en caso de prestarse un servicio defectuoso por parte de las empresas informales. 
 
Mancomunado con la problemática de la informalidad esta como ya se mencionaba la 
calidad de la oferta, las compañías no legalizadas cuentan con un bajo o nulo control por 
parte de entidades oficiales en aspectos relevantes tales como la salubridad de las 
instalaciones físicas, las  buenas prácticas de manufactura en el procesamiento de los 
alimentos, la eficacia en el servicio al cliente y capacidad logística; generando una amenaza 
para las empresas de la industria, toda vez que un turista no tendrá en cuenta si la empresa es 
informal o formal, solo se limitará en caso de presentar algún inconveniente a contar su mala 





c) Factores sociales 
 
Para potencializar el turismo a nivel internacional se hace imprescindible contar con 
personal que domine como mínimo el idioma ingles y el español, lo que brindará mayor 
capacidad al momento de atender extranjeros que seleccionen como destino turístico a Santa 
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Rosa de Cabal y específicamente a la empresa Santa Rosa Bikes S.A.S., “de acuerdo con el 
Índice de Nivel de Inglés 2015 de Education First (EF), que analizó 70 países, Colombia está 
en el puesto 57. En la clasificación obtuvo un puntaje de 46,54, que resulta ser muy bajo”, 
(El Tiempo, 2018, pág. 8), a causa de ello se considera que el bajo nivel de bilingüismo 
representa una amenaza para el gremio del turismo en la región.  
 
Un factor social que influye positivamente sobre el sector es la disminución del nivel de 
pobreza, según estadísticas publicadas por la Gobernación de Risaralda: “la cifra de pobreza 
extrema en el año 2016 en Risaralda, fue de 3,4% frente a 3,9% en el año 2015, mientras en 
Colombia este indicador se ubicó en 8,5%”, (Gobernación de Risaralda, 2018, pág. 1). Por 
lo tanto, entre menor sea el índice de pobreza en la región, mayor será la posibilidad de que 
sus habitantes destinen recursos para la compra de productos turísticos como los ofertados 
por Santa Rosa Bikes S.A.S., creándose de esta forma una oportunidad que pueden 
aprovechar las organizaciones del gremio.   
  
Por su parte, la sostenibilidad ambiental se encuentra atada con la concepción de turismo 
sostenible, el cual, de acuerdo con la Federación de Parques de Nacionales y Naturales 
(FNNP), “lo constituyen todas las formas de desarrollo turístico, gestión, y actividad que 
mantienen la integridad ambiental, social y económica, así como el bienestar de los recursos 
naturales y culturales a perpetuidad”, (Lázaro, 2018, pág. 2). 
 
De modo que, las empresas de turismo tendrán la oportunidad de realizar actividades en 
ambientes naturales, siempre que se respete y mantenga el medio ambiente; en cuanto a la 
empresa Santa Rosa Bikes S.A.S., tiene claro el concepto y por ello lo deja estipulado en su 
misión, en la cual se ahondará más adelante. 
d) Factores tecnológicos 
 
Una oportunidad que brinda la tecnología es la facilidad para realizar las tareas de 
mercadeo, en la actualidad es más ágil dar a conocer las compañías y su portafolio de servicio 
a través de una página web, así mismo, elaborar campañas publicitarias en línea alcanza una 
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cobertura geográfica más amplia, a precios más económicos que el marketing convencional, 
es por esto que se considera que la página web y el marketing online representan una 
oportunidad para las empresas del sector. 
 
Aunado a lo anterior está la facilidad que brinda la tecnología para realizar estudios de 
mercadeo, a fin de conocer los aspectos claves de la población que conforma los clientes o 
usuarios, gracias a que se puede efectuar encuestas y entrevistas vía internet utilizando 
herramientas como Google Drive, que permiten contactar de manera directa a los clientes sin 
necesidad de estar presentes físicamente.    
 
La cobertura de telefonía móvil e internet (wifi) en la zona de influencia del proyecto 
representa otra oportunidad tecnológica, debido a que algunos de los turistas son 
profesionales que ejercen labores en las cuales deben permanecer en contacto con sus 
usuarios tales como, médicos, ejecutivos, amas de casa, entre otros; en consecuencia, al 
contar con la mencionada cobertura podrán disfrutar de sus actividades de turismo sin 
desconectarse de sus compromisos. 
 
Además, la comunicación a través de telefonía móvil constituye un factor importante en 
la operación logística, debido a que facilita la comunicación con los clientes, proveedores, 
trabajadores y con todos los grupos de interés en general, agilizando actividades cotidianas, 
lo que repercute en la disminución de costos.  
 
Para concluir el análisis de la matriz PESTEL es preciso decir que se identificaron 
variables que constituyen oportunidades y amenazas para el sector turismo, esta información 
es trascendental al momento de establecer estrategias que conlleven a beneficiarse las 
oportunidades y estructurar planes de contingencia para evitar o disminuir el impacto 
ocasionado por las amenazas. 
 




A través del análisis de las fuerzas de Porter, se busca identificar el nivel de competencia 
de la empresa Santa Rosa Bikes S.A.S., en la industria del turismo, se inicia por elaborar una 
figura en donde se muestra de manera resumida cada una de las cinco fuerzas planteadas por 
Michael Porter y si representan una amenaza alta, media o baja para la organización.  
 
Figura 2. Cinco fuerzas de Porter 
 
Fuente: Elaboración propia, (2018). 
 
a) Ingreso de nuevos competidores: esta fuerza representa una amenaza alta, toda vez 
que, desde el gobierno nacional, regional y local se está promoviendo la creación de empresas 
destinadas a la prestación de servicios turísticos, tal como se indicó en el análisis de la matriz 
PEST, se exime del pago de IVA a los prestadores turísticos, también se han creado entidades 
como Procolombia y FONTUR para apoyar a emprendedores que no cuenten con experiencia 
en el sector, además, se han destinado recursos del estado al apoyo y fomento del turismo, 




Las barreras de ingreso se restringen a la capacidad logística y financiera de quienes 
deseen hacer parte del gremio, hasta la fecha no se han evidenciado barreras legales, barreras 
naturales, tampoco existe un monopolio que implemente estrategias para evitar el ingreso de 
nuevos competidores como disminución de precios u otros, por lo que se concluye que el 
ingreso de nuevos competidores constituye una amenaza alta.     
 
b) El poder de negociación con los proveedores: dentro de los proveedores más 
representativos de la organización se encuentran: Parque Natural Nacional De Los Nevados, 
Kamikaze, Specialized y La economía, quienes más que ser proveedores se han convertido 
en aliados estratégicos de la empresa Santa Rosa Bikes S.A.S., por lo tanto se consideran una 
amenaza baja. 
 
 Parque Natural Nacional De Los Nevados: está conformado por el nevado del Ruiz, 
Nevado de Santa Isabel y Nevado del Tolima, y los paramillos del Cisne, Santa Rosa y 
Quindío, (Parques nacionales naturales de Colombia, 2018, pág. 3);  posee paisajes exóticos 
que se hacen atractivos para los turistas, para el ingreso a cualquiera de estos sitios se debe 
cumplir con lo reglamentado por el Parque Natural Nacional De Los Nevados, a fin de 
garantizar la integridad tanto de los visitantes como del medio ambiente. Las tarifas para el 
ingreso se encuentran estandarizadas, se considera una amenaza baja debido a que, el 
mencionado parque es un atractivo turístico a nivel nacional e internacional, de ahí, que sea 
más un aliado estratégico para los visitantes guiados por la empresa Santa Rosa Bikes S.A.S. 
 
 Kamikaze: es una tienda especializada en ciclismo de montaña y ruta, maneja 
productos como partes para bicicletas, ropa deportiva, hasta aceites y las mismas bicicletas, 
entre otros muchos, distribuyen marcas reconocidas en el mercado por su calidad, de ahí que 
puedan otorgar garantía sobre los artículos vendidos. 
 
 Specialized: ésta empresa es proveedora de bicicletas especializadas en montaña, 
carretera, fitness, urbano y demás, posee diseños tanto para damas como para caballeros y 
niños; de igual forma suministra ropa y zapatillas, gorras, guantes y todo tipo de 
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equipamiento requerido para practicar el ciclismo. Esta empresa se ha convertido en un apoyo 
para la empresa Santa Rosa Bikes S.A.S., gracias a que brinda descuentos por pronto pago y 
tarifas preferenciales.       
 
 La economía: es un supermercado en donde se adquiere los productos de cafetería y 
aseo, artículos básicos de fácil consecución en el mercado, se compran allí debido a la calidad 
y bajo costo. 
 
Los productos suministrados por las organizaciones mencionadas anteriormente no son 
exclusivos, por el contrario son de fácil consecución en el mercado por lo que las 
organizaciones no tienen el control sobre los precios ni sobre la cantidad de artículos a 
proporcionar, una muestra de ella es que Kamikaze y Specialized son competencia entre sí, 
por lo tanto su poder de negociación representa una amenaza baja.  
 
c) El poder de los compradores: los compradores tienen otras opciones de turismo 
como las aguas termales, turismo religioso, turismo de sol y playa, turismo cultural, entre 
otros tantos, sin embargo, luego de haber elegido la opción de servicio prestada por Santa 
Rosa Bikes S.A.S., no poseen mayor poder para influir sobre los precios establecidos por la 
compañía, no obstante, si la contratación del servicio se realiza por grupos numerosos estos 
pueden adquirir tarifas preferenciales, de acuerdo a la ley de los rendimientos de escala; de 
modo que, se infiere que el poder de negociación de los compradores representa una amenaza 
media. 
 
d) Amenaza de servicios sustitutos: los sustitutos del turismo están representados por 
otras actividades de entretenimiento algunas de ellas son ir al cine, acudir a eventos 
deportivos, hacer ejercicio, tomar cursos de culinaria o música, asistir a un spa, entre muchas 
otras actividades;  así mismo, puede considerarse servicios sustitutos del servicio prestado 




Se considera que este factor constituye una amenaza media debido a que, los turistas 
pueden optar por realizar otras actividades de entretenimiento. 
 
e) Rivalidad entre competidores: el turismo en el municipio de Santa Rosa de Cabal 
ha ido ganando fuerza con el paso del tiempo, cada día son más los inversionistas que desean 
hacer parte de la industria, dentro de los competidores directos más representativos se 
encuentran: Andes turismo y aventura, Café y trocha, Kumanday, Vigías Tacurrumbí Poleka 
Kasue, Locos por la bici y Retrociclas.  
 
Éstas organizaciones brindan los mismos servicios que la compañía Santa Rosa Bikes 
S.A.S., alquilan bicicletas y presta el acompañamiento para practicar ciclo montañismo por 
rutas llamativas como las del Parque Nacional de Los Nevados, además suministran servicios 
de turismo de aventura como el rappel, parapente, senderismo, entre otras tantas, cuentan con 
guías turísticos especializados, algunas de ellas poseen la capacidad logística para hospedar 
a turistas nacionales y extranjeros, gracias a ello se considera que la rivalidad entre los 
competidores es una amenaza alta.   
 
4.1.2 Diagnóstico interno. 
 
 Historia de la empresa: La práctica del ciclomontañismo y específicamente el 
downhill originó la idea de crear un club deportivo denominado: “Risaralda extremo” que 
permitiera agrupar amigos y entusiastas con el fin de recaudar fondos y conseguir apoyo con 
la empresa privada y municipal para asistir a los eventos y facilitar la práctica de este deporte, 
con objetivos lúdicos y de beneficio social como apoyar a jóvenes promesas del deporte, pero 
eso no tuvo la acogida esperada; esto fue hace aproximadamente 5 años (año 2013); este 
grupo se fue decantando hasta convertirse en uno más reducido denominado “Colombia 
extrema” que se dedicó a realizar eventos de ciclomontañismo con fines más comerciales, 
como realizar carreras y ciclopaseos, los cuales permitieron complementar la experiencia ya 
adquirida, esta etapa que duró 1 año finalizó debido a que el socio con el cual se desarrollaban 
56 
 
las actividades se trasladó de ciudad y no pudo seguir practicando el deporte, todas las 
actividades anteriores fueron acompañadas por la promoción en las diferentes redes sociales. 
 
Así entonces viviendo en el municipio de Santa Rosa de Cabal se sumó la actividad de 
senderismo a la de ciclo montañismo y conocieron nuevas rutas, unas turísticas otras 
inexploradas entre las cuales se cuentan la del páramo de “La sierra” en la cual se encuentra 
ubicada la finca del mismo nombre de propiedad de la familia, la cual inspiró con sus 
senderos y caminos la posibilidad de combinar el ciclomontañismo con los paisajes 
incomparables que ofrecen las montañas difundiendo esto a nivel nacional e internacional. 
 
Gran cantidad de vehículos y buses turísticos fueron observados en días festivos y 
ordinarios, lo que llevó a comenzar a analizar la posibilidad de participar y beneficiarse  con 
el turismo a través de uno de los pocos municipios en Colombia que se da el gusto de ver sus 
calles colmadas de gente como hormigas transitando día y noche, y que en temporadas 
“calientes” de alto flujo turístico nacional e internacional ven ocupados sus hoteles y 
restaurantes; observando este comportamiento y el tránsito de vehículos con placas de 
Medellín, Bogotá y Cali, hacia los termales y debido a la pasión por el ciclomontañismo y su 
tendencia creciente a nivel mundial se le ocurrió la idea de mezclar bicicletas con turismo 
aprovechando las rutas y paisajes naturales del municipio, así compartió este pensamiento 
con su familia encontrando eco en su hermana, la cual aterrizó y estructuró sus ideas, 
encontrando en el SENA con su programa: Técnico en venta de productos y servicios y el 
fondo Emprender, la fuente de conocimientos necesaria para poner en marcha su Empresa. 
Como trabajo de aula esta innovadora idea se desarrolla a lo largo del semestre y fue 
cambiando alimentada por la asesoría de instructores los cuales desde su especialidad 
aportaron datos que encaminaron y decantaron ese cúmulo de trabajo que ahora asesorado 
por el fondo emprender se convierte en realidad llevándola a la etapa productiva, lo que 





Lo que viene para los gestores del proyecto y como egresados del SENA, es difundir las 
bondades de esta institución, ser generadores de empleo y multiplicadores de plusvalía 
mancomunadamente con las empresas de la región y sobre todo trabajar en forma sustentable 
respetando el medio ambiente como vigías voluntarios del Parque Natural de los Nevados. 
Así seguir creciendo, acorde a los diversos cambios que vaya mostrando el mercado y 
convertir esta organización en la Empresa líder en Colombia de turismo en bicicleta. 
 
 Organigrama: El siguiente es el organigrama que tiene actualmente la empresa: 
 











Fuente: área administrativa de la empresa, (2018). 
 
 Misión: Brindar experiencias inolvidables usando la bici como medio de locomoción 
en ambientes rurales y senderos ecológicos respetando el medio ambiente en un entorno 
seguro para nuestros clientes, la sociedad y la naturaleza 
 
 Visión  
 
 Visión (inicial) 2015: En el año 2018 seremos La Empresa líder en el EJE 








 Visión (actual) 2018: En el año 2024 seremos La Agencia de Viajes Operadora líder 




Integridad: Confianza y honestidad serán pilares de los servicios ofrecidos acorde con la 
expectativa de nuestros clientes. 
Seguridad: La integridad física será salvaguardada en el tránsito por rutas públicas 
usando equipos y elementos de protección. 
Innovación: La condición mutante de nuestra Empresa garantiza nuevos retos y rutas 
periódicamente. 
Sustentabilidad: No solo se trata de cuidar el medio ambiente, nuestra función será 
evolucionar paralelamente con el mejoramiento de las condiciones de la flora y fauna 
presentes en nuestras rutas. 
Rentabilidad: El retorno de la inversión deberá cumplir las expectativas de nuestros 
fundadores y remuneración justa a su factor primario: el humano. 
 
 Mapa de procesos: Un mapa de procesos sirve para entender y mejorar una 
organización, ya que los procesos conforman la estructura medular de ésta. El mapa de 
proceso contribuye a hacer visible el trabajo que se lleva a cabo de una forma distinta a la 
que ordinariamente se conoce. A través de él se puede apreciar e identificar las actividades o 
pasos que a menudo pasan desapercibidos en el día a día, y que sin embargo, afectan positiva 
o negativamente el resultado final de una organización, (Pro-Optim, 2018, pág. 1). 
 
De ahí la importancia que existe para Empresa Santa Rosa Bikes S.A.S. de disponer de 
una mapa de procesos que oriente su actividad, tanto de direccionamiento estratégico, como 
comercial y operativo, buscando siempre la satisfacción del cliente.  
 




Figura 4. Mapa de procesos para la empresa Santa Rosa Bikes S.A.S. 
 
Fuente: elaboración propia, (2018). 
 
Como se puede apreciar en el mapa de procesos de la empresa, este inicia con las 
necesidades detectadas del cliente, se establece todo el proceso de direccionamiento 
estratégico, operativo y de apoyo para lograr la satisfacción final del cliente. 
 
 Servicios: La empresa Santa Rosa Bikes S.A.S., brinda servicios de turismo en el 
municipio de Santa Rosa de Cabal Risaralda y sus alrededores, con un atributo diferenciador 
que es realizar ciclo montañismo y trocha en cuatrimotos, mientras se aprecia del paisaje de 
la región; las bicicletas y cuatrimotos son alquiladas por la mencionada organización, con 
todos los elementos de protección personal como casco, rodilleras y demás. 
 
De igual forma oferta servicios de senderismo, especialmente recorridos en el nevado 





















PROCESOS DE DIRECCIONAMIENTO 



































turístico está sujeto a la ruta a realizar y solicitud del cliente. En las siguientes imágenes se 
aprecia las actividades realizadas: 
 
Figura 5. Senderismo 
 









Fuente: área administrativa Santa Rosa Bikes S.A.S, (2018). 
 
Figura 7. Ciclo montañismo 
 
Fuente: área administrativa Santa Rosa Bikes S.A.S, (2018). 
 
 




Para proceder con el desarrollo del análisis financiero de la empresa se tomaron como base 
los estados financieros de la compañía de los años 2016 y 2017 (estado de resultados1 y 
balance general clasificado2), los cuales se pueden apreciar al final del trabajo en el anexo 
uno y dos. 
 
4.2.1 Análisis vertical. 
 
El análisis vertical está enfocado en tomar cada una de las cuentas de un estado financiero y 
relacionarlo con un total determinado, para el análisis vertical del estado de resultados de la 
empresa Santa Rosa Bikes S.A.S., se tomará cada una de las cuentas y se cotejará con las 
ventas a fin de determinar el porcentaje que representa cada uno de los ítems sobre los 
ingresos.   
 
 Estado de Resultados 
 
En el estado de resultados se evidencia los ingresos ocasionados por la razón social de la 
empresa, como también los costos y gastos generados para poder producir un bien o servicio, 
de igual forma, permite apreciar los ingresos, costos y gastos que no están relacionados con 
la operación de la compañía, de allí la importancia de realizar el análisis vertical del estado 







Cuadro 9. Análisis vertical del Estado de Resultado 
SANTA ROSA BIKES S.A.S 
                                               
1 Ver Anexo uno 




ESTADO DE RESULTADOS 
Acumulado a: diciembre 31 de 2016 y 2017 
AÑOS Año 2016 
Var. 
% Año 2017 
Var. 
% 
Ingresos         
Venta de servicios, netas 21.237.068 100% 69.958.820 100% 
Costo de ventas neto 832.953 4% 0,00 0% 
UTILIDAD BRUTA 20.404.115 96% 69.958.820 100% 
          
Gastos         
Operacionales de administración 20.634.143,60 97% 77.331.539,77 111% 
Gastos de personal 4.348.830 20% 51.287.444 73% 
sueldos 2.878.910 14% 25.643.722,00 37% 
Auxilio de transporte 310.800 1% 16.133.274,00 23% 
Cesantías  265.808 1% 1.759.797,00 3% 
Intereses sobre cesantías 31.896 0% 1.490.969,00 2% 
Prima de servicios 265.808 1% 1.390.750,00 2% 
Vacaciones 119.954 1% 273.508,00 0% 
Aportes Administradoras de riesgos 15.028 0% 672.309,00 1% 
Dotación y suministro a trabajadores 0 0% 917.623,00 1% 
Aportes a fondos de pensión 345.470 2% 1.935.992,00 3% 
Aportes a caja de compensación 115.156 1% 645.331,00 1% 
Otros 0 0% 424.169,00 1% 
          
Honorarios 2.450.000 12% 2.800.000 4% 
Asesoría Financiera 300.000 1% 2800000 4% 
Asesoría contable 2.150.000 10% 0,00 0% 
          
Impuestos  Industria y comercio y turismo 11.000 0% 265.357,00 0% 
          
Arrendamientos Construcciones y 
edificaciones 3.600.000 17% 5.700.000,00 8% 
          
Seguros Todo riesgo 683.043 3% 552.980,00 1% 
          
Servicios 3.481.255,60 16% 5.499.511,00 8% 
 Aseo y vigilancia 2.745.072,00 13% 201.682,00 0% 
Acueducto y alcantarillado 196.691,60 1% 278.634,00 0% 
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Energía eléctrica 120.310,00 1% 319.520,00 0% 
Teléfono 287.600,00 1% 425.520,00 1% 
Gas 131.582,00 1% 65.398,00 0% 
Correo, Portes Y Telegramas 0,00 0% 71.938,00 0% 
Otros 0,00 0% 4.136.819,00 6% 
          
Gastos legales 515.277,00 2% 452.770,00 1% 
Notariales 118.086,00 1% 13.770,00 0% 
Tramites y licencias 397.191,00 2% 0 0% 
Registro mercantil 0,00 0% 196.200,00 0% 
Otros 0,00 0% 242.800,00 0% 
          
Mantenimiento y reparaciones 2.967.138,00 14% 1.007.986,00 1% 
          
Gastos de viaje 535.500,00 3% 82.600,00 0% 
Alojamiento y manutención 407.100,00 2% 0,00 0% 
Pasajes terrestres 14.400,00 0% 82.600,00 0% 
Peajes 114.000,00 1% 0,00 0% 
          
Depreciaciones Maquinaria y equipo 471.002,00 2% 1.350.500 2% 
          
Diversos 1.571.098,00 7% 8.332.391,77 12% 
Libros, suscripciones, periódicos y revistas   0% 50.000,00 0% 
Elementos de aseo y cafetería 79.899,00 0% 181.300,00 0% 
Útiles, papelería y fotocopias 1.756.397,00 8% 823.899,00 1% 
Combustibles y lubricantes 326.141,00 2% 2.591.469,00 4% 
Envases y empaques   0% 3.600,00 0% 
Taxis y buses 28.800,00 0% 205.800,00 0% 
Casino y restaurantes 31.500,00 0% 2.041.031,00 3% 
Parqueaderos 69.624,00 0% 230.825,00 0% 
Traslado a costos de venta -721.263,00 -3%   0% 
Otros   0% 2.204.467,77 3% 
          
Operacionales de venta 4.908.000,00 23% 0,00 0% 
Servicios Propaganda, publicidad 4.908.000,00 23% 0 0% 
          
Total Gastos 25.542.143,60 120% 77.331.539,77 111% 
          
UTILIDAD O PÉRDIDA OPERATIVA -5.138.029 -24% -7.372.720 -11% 
    0%   0% 
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Otros ingresos 487.273,26 2% 734.895,00 1% 
Otras ventas Materiales varios 465.518,00 2% 734.895 1% 
Financieros Intereses 153,04 0% 0 0% 
Otros 21.002,22 0% 0 0% 
Diversos Ajuste al peso 600,00 0% 0 0% 
          
No operacionales -158.200,38 -1% -313.394,00 0% 
Financieros Gastos bancarios -42.400,38 0% -212.394 0% 
Gastos extraordinarios Impuestos asumidos -55.800,00 0% 0 0% 
Gastos diversos - Ajuste al peso -60.000,00 0% -101.000 0% 
          
UTILIDAD O PÉRDIDA ANTES DE 
IMPUESTOS -4.808.955,72 -23% -6.951.218,77 -10% 
Fuente: Cálculos propios, (2018) 
 
En el análisis vertical del año 2016 se aprecia como el costo de venta neto demandó el 4% 
de las ventas, dejando ver que la organización requiere un bajo porcentaje para éste ítem, 
debido a la actividad económica que desempeña. 
 
El ítem que más recursos de los ingresos demandó fue los gastos operacionales de 
administración con un 97%, los que a su vez se vieron afectados principalmente por los 
sueldos a quienes atañó el 14% de las ventas, por su parte, las subcuentas de auxilio de 
transporte, cesantías, prima de servicios, vacaciones y aportes a caja de compensación, 
demandó cada una un 1% de los ingresos, mientras que los aportes a fondos de pensión 
correspondió el 2%. 
 
Como se puede apreciar, a los honorarios pertenecieron el 12% de los ingresos, 
arrendamientos, construcciones y edificaciones 17%, seguros todo riesgo el 3%, servicios 
públicos el 16%, gastos legales el 2%, mantenimiento y reparaciones el 14%, gastos de viaje 
el 3%, depreciación de maquinaria y equipo 2%, diversos como útiles, papelería y fotocopias, 
combustible y lubricantes, entre otros el 7%, de igual forma, los gastos operacionales de 
venta demandaron el 23% de los ingresos, reflejando el interés de la compañía por dar a 
conocer sus servicios en el mercado. Nótese como el total de los gastos del año 2016 
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concierne al 120% de los ingresos, esto significa que en éste punto ya existía una pérdida 
para la empresa. 
 
A pesar de que la pérdida operativa fue del 24%, la utilidad o pérdida antes de impuestos 
fue del -23%, debido a que la cuenta de otros ingresos fue del 2% y la de ingresos no 
operacionales del -1%, arrojando finalmente la perdida ya mencionada de 24% que 
corresponde a -$4.808.955,72. 
 
En cuanto al año 2017 cabe mencionar que el costo de ventas neto fue de 0%, quiere decir 
que la utilidad bruta correspondió al 100% de las ventas, aunque los gastos operacionales de 
administración fueron de 111%, esto significa que los gastos operacionales estuvieron por 
encima de las ventas, evidenciándose, como se mencionaba en el planteamiento del problema 
la inexistencia de un direccionamiento estratégico financiero.  
 
Dentro de los elevados gastos operacionales se encuentran los gastos de personal con un 
73%, sueldos 37%, los honorarios requirieron del 4% de los ingresos operacionales, 
arrendamientos, construcciones y edificaciones  8%, seguros todo riesgo el 1%, servicios 
públicos 8%, gastos legales 1%, mantenimiento y reparaciones 1%, depreciación de 
maquinaria y equipo 2%, diversos 12%, entre otras.    
 
Habría que mencionar además que, otros ingresos representaron el 1% de las ventas, por 
lo que la pérdida del ejercicio fue del 10% de las ventas.   
 
 Estado de situación financiera 
 
El balance general muestra la situación de los activos, pasivos y patrimonios de una 
organización, de modo que, para realizar el análisis vertical de la empresa Santa Rosa Bikes 
S.A.S., se comparará cada una de las cuentas del activo con el activo total, de igual forma se 
relacionará las cuentas del pasivo y patrimonio con la sumatoria del pasivo total más 
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patrimonio, lo que conlleva a conocer el peso de cada una de las subcuentas sobre el activo 
total, que es igual a la sumatoria del pasivo más patrimonio. 
 
Cuadro 10. Análisis vertical del estado de situación financiera 
SANTA ROSA BIKES S.A.S 
NIT. 900931570-6 
ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 
Acumulado a: diciembre 31 de 2016 y 2017 
          
ACTIVO Año 2016 Var. % Año 2017 Var. % 
Disponible 1.415.303,66 1,80% 237.584,00 0,39% 
Caja general 470.738,40 0,60% 86.217 0,14% 
Bancos Cuenta de ahorros Davivienda 944.565,26 1,20% 0 0,00% 
Deudores neto 0,00 0,00% 151.367 0,25% 
          
Inversiones 21.150.464,00 26,88% 4.668.935,00 7,61% 
Fideicomisos fonade fondo 21.150.464,00 26,88% 4.668.935,00 7,61% 
Total activo corriente 22.565.767,66 28,68% 4.906.519,00 8,00% 
          
Propiedad planta y equipo 56.105.481,00 71,32% 56.435.653,00 92,00% 
Equipo de oficina 56.576.483,00 71,92% 56.576.483,00 92,23% 
Muebles y enseres 1.320.000,00 1,68% 1.320.000,00 2,15% 
Sillas 750.000,00 0,95% 750.000,00 1,22% 
Escritorios 380.000,00 0,48% 380.000,00 0,62% 
Archivadores 190.000,00 0,24% 190.000,00 0,31% 
Equipos  55.256.483,00 70,24% 55.256.483,00 90,08% 
Depreciación acumulada -471.002,00 -0,60% -140.830,00 -0,23% 
Flota y equipo de transporte -471.002,00 -0,60% -140.830,00 -0,23% 
Total activo no corriente 56.105.481,00 71,32% 56.435.653,00 92,00% 
          
TOTAL ACTIVO 78.671.248,66 100,00% 61.342.172,00 100,00% 
          
PASIVO         
Cuentas por pagar 6.039.706,00 7,68% 95.797.907,49 156,17% 
Costos y gastos por pagar 1.653.900,00 2,10% 1.967.757,00 3,21% 
Honorarios 650.000,00 0,83% 350.000,00 0,57% 
Arrendamiento 450.000,00 0,57% 0 0,00% 
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Otros 553.900,00 0,70% 1.617.757,00 2,64% 
Deudas con accionistas o socios 3.689.643,00 4,69% 14.429.425,00 23,52% 
Retenciones y aportes de nómina 122.440,00 0,16% 601.764,49 0,98% 
Aportes a entidades 57.456,00 0,07% 301.819,49 0,49% 
Aportes a administradoras de riesgo 7.528,00 0,01% 29.641,00 0,05% 
Aportes al ICBF, SENA y Cajas de 
Compensación familiar 57.456,00 0,07% 228.287,00 0,37% 
Honorarios  0,00 0,00% 42.017,00 0,07% 
Acreedores varios Fondos de Cesantías 230.113,00 0,29% 914.770,00 1,49% 
Impuesto sobre las ventas  -85.048,00 -0,11% -632.000,00 -1,03% 
IVA por ventas 272.414,00 0,35% 364.250,00 0,59% 
IVA por gastos -343.062,00 -0,44% -1.897.594,00 -3,09% 
Al régimen simplificado -14.400,00 -0,02% 901.344,00 1,47% 
De industria y comercio (Vigencia fiscal 
corriente) 11.000,00 0,01% 11.000,00 0,02% 
Pasivos estimados y provisiones 
(obligaciones laborales) 417.658,00 0,53% 1.852.691,00 3,02% 
Cesantías 265.808,00 0,34% 863.932,00 1,41% 
Intereses sobre cesantías 31.896,00 0,04% 114.602,00 0,19% 
Vacaciones 119.954,00 0,15% 453.044,00 0,74% 
Beneficios a empleados 0,00 0,00% 421.113,00 0,69% 
          
TOTAL PASIVOS CORRIENTES 6.039.706,00 7,68% 19.145.407,49 31,21% 
          
Obligaciones financieras largo plazo 0,00 0,00% 0,00 0,00% 
Otras cuentas por pagar Fideicomiso Fonade 
fondo 76.652.500,00 97,43% 76.652.500,00 124,96% 
Total pasivo no corriente 76.652.500,00 97,43% 76.652.500,00 124,96% 
          
TOTAL PASIVO 82.692.206,00 105,11% 95.797.907,49 156,17% 
          
PATRIMONIO 0,00 0,00% 0 0,00% 
Capital social 787.998,38 1,00% 0 0,00% 
Capital suscrito y pagado 787.998,38 1,00% 1.800.000,00 2,93% 
Capital autorizado 2.587.998,38 3,29% 0 0,00% 
Capital por suscribir (Debito) 1.800.000,00 2,29% 0,00 0,00% 
Pérdida en el periodo -4.808.955,72 -6,11% -6.951.218,77 -11,33% 
Utilidades de ejercicios anteriores 0 0,00% -29.304.517 -47,77% 
TOTAL PATRIMONIO -4.020.957,34 -5,11% 
-
34.455.735,49 -56,17% 
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TOTAL PASIVO + PATRIMONIO 78.671.248,66 100,00% 61.342.172,00 100,00% 
Fuente: Cálculos propios, (2018). 
 
Al analizar las subcuentas del activo se encuentra que durante el año 2016 el activo 
disponible de la empresa Santa Rosa Bikes S.A.S., está constituido por el 1,80% de los 
activos totales, otro 26,88% corresponde a las inversiones de corto plazo, cuya sumatoria 
conforma el activo corriente que es de 28,68%, esto significa que la concentración de los 
activos totales en el corto plazo son del 28,68%. 
 
Por su parte, el activo no corriente del año 2016 está conformado por el 71,32% del activo 
total, la concentración del activo total en el largo plazo obedece a los equipos que requiere la 
compañía para desarrollar sus actividades tales como bicicletas, cuatrimotos, elementos de 
protección personal y demás, de ahí que a la subcuenta de equipos corresponda el 70,24% 
del activo total y a la subcuenta de muebles y enseres el 1,68%. 
 
En cuanto al pasivo del mencionado año se encontró que al pasivo corriente corresponde 
el 7,68% del pasivo total más patrimonio, en donde la deuda con los accionistas o socios 
ocupó el 4,69%, costos y gastos por pagar el 2,10%; además el pasivo de largo plazo 
constituye el 97,43% del total del pasivo más patrimonio, y éste a su vez está constituido por 
una única cuente que es otras cuentas por pagar fideicomiso Fonade fondo. 
 
El patrimonio de la empresa Santa Rosa Bikes S.A.S. al finalizar el año 2016 representó 
una cifra negativa de $4.020.957,34, quiere decir que el patrimonio representaba el -5,11% 
del total del pasivo más patrimonio, lo que se traduce en un alto nivel de endeudamiento y 
un déficit en el patrimonio.   
 
En el año 2017 el activo corriente representó el 8,00% del total de los activos en donde la 
subcuenta más representativa fue inversiones Fedeicomisos fonade fondo con un 7,61%, 
seguido de la cuenta deudores neto que fue de 0,25% y caja general con 0,14%. 
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El activo de largo plazo demandó el 92%, dentro de la cual se encuentra la subcuenta de 
equipos con un peso de 90,08% y la subcuenta de muebles y enseres con un 2,15%. Nótese 
como a los activos de largo plazo atañe la mayor cantidad de activos, debido a que para la 
prestación de servicios no se requiere de un número significativo de activos a corto plazo 
como inventarios, cuentas por cobrar en el corto plazo u otros, en cambio sí se requiere de 
activos corrientes como bicicletas y cuatrimotos.   
 
Respecto al pasivo corriente del año 2017 se observa que el pasivo a corto plazo estuvo 
compuesto por el 31,21% del total del pasivo más patrimonio, la subcuenta más 
representativa fue deudas con accionistas o socios, lo que significa, que los accionistas están 
financiando la operación con sus recursos más no con recursos de la empresa. 
 
El panorama del activo a largo plazo no fue más alentador, por el contrario, el pasivo de 
largo plazo representa el 124,96% del total del pasivo más patrimonio, que corresponde a 
otras cuentas por pagar fideicomiso Fonade fondo, éste elevado nivel de endeudamiento, hace 
que el patrimonio de los socios se arroje una cifra negativa de $34.455.735,49 que constituye 
el -56,17%. 
 
4.2.2 Análisis horizontal. 
 
El análisis horizontal permite apreciar los cambios que han presentado las diferentes cuentas 
de un año a otro, con el objetivo de que la gerencia financiera pueda tomar decisiones 











Cuadro 11. Análisis horizontal del Estado de Resultados 
SANTA ROSA BIKES S.A.S 
NIT. 900931570-6 
ESTADO DE RESULTADOS 
Acumulado a: diciembre 31 de 2016 y 2017 
AÑOS Año 2016 Año 2017 
 Var. Abs.  
2016 -2017  
Var. %  
2016 - 
2017 
Ingresos        
Venta de servicios, netas 21.237.068 69.958.820 48.721.752 229% 
Costo de ventas neto 832.953 0,00 -832.953,00 -100% 
UTILIDAD BRUTA 20.404.115 69.958.820 49.554.705 243% 
          
Gastos         
Operacionales de administración 20.634.143,60 77.331.539,77 56.697.396,17 275% 
Gastos de personal 4.348.830 51.287.444 46.938.614 1079% 
sueldos 2.878.910 25.643.722,00 22.764.812,00 791% 
Auxilio de transporte 310.800 16.133.274,00 15.822.474,00 5091% 
Cesantías  265.808 1.759.797,00 1.493.989,00 562% 
Intereses sobre cesantías 31.896 1.490.969,00 1.459.073,00 4574% 
Prima de servicios 265.808 1.390.750,00 1.124.942,00 423% 
Vacaciones 119.954 273.508,00 153.554,00 128% 
Aportes Administradoras de riesgos 15.028 672.309,00 657.281,00 4374% 
Dotación y suministro a trabajadores 0 917.623,00 917.623,00 #¡DIV/0! 
Aportes a fondos de pensión 345.470 1.935.992,00 1.590.522,00 460% 
Aportes a caja de compensación 115.156 645.331,00 530.175,00 460% 
Otros 0 424.169,00 424.169,00 #¡DIV/0! 
          
Honorarios 2.450.000 2.800.000 350.000 14% 
Asesoría Financiera 300.000 2800000     
Asesoría contable 2.150.000 0,00 -2.150.000,00 -100% 
          
Impuestos  Industria y comercio y 
turismo 11.000 265.357,00 254.357,00 2312% 
          
Arrendamientos Construcciones y 
edificaciones 3.600.000 5.700.000,00 2.100.000,00 58% 
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Seguros Todo riesgo 683.043 552.980,00 -130.063,00 -19% 
          
Servicios 3.481.255,60 5.499.511,00 2.018.255,40 58% 
Aseo y vigilancia 2.745.072,00 201.682,00 -2.543.390,00 -93% 
Acueducto y alcantarillado 196.691,60 278.634,00 81.942,40 42% 
Energía eléctrica 120.310,00 319.520,00 199.210,00 166% 
Teléfono 287.600,00 425.520,00 137.920,00 48% 
Gas 131.582,00 65.398,00 -66.184,00 -50% 
Correo, Portes Y Telegramas 0,00 71.938,00     
Otros 0,00 4.136.819,00 4.136.819,00 #¡DIV/0! 
          
Gastos legales 515.277,00 452.770,00 -62.507,00 -12% 
Notariales 118.086,00 13.770,00 -104.316,00 -88% 
Tramites y licencias 397.191,00 0 -397191 -100% 
Registro mercantil 0,00 196.200,00     
Otros 0,00 242.800,00 242.800,00 #¡DIV/0! 
          
Mantenimiento y reparaciones 2.967.138,00 1.007.986,00 -1.959.152,00 -66% 
          
Gastos de viaje 535.500,00 82.600,00 -452.900,00 -85% 
Alojamiento y manutención 407.100,00 0,00 -407.100,00 -100% 
Pasajes terrestres 14.400,00 82.600,00 68.200,00 474% 
Peajes 114.000,00 0,00 -114.000,00 -100% 
          
Depreciaciones Maquinaria y 
equipo 471.002,00 1.350.500 879.498 187% 
          
Diversos 1.571.098,00 8.332.391,77 6.761.293,77 430% 
Libros, suscripciones, periódicos y 
revistas 0,00 50.000,00 50.000,00 #¡DIV/0! 
Elementos de aseo y cafetería 79.899,00 181.300,00     
Útiles, papelería y fotocopias 1.756.397,00 823.899,00 -932.498,00 -53% 
Combustibles y lubricantes 326.141,00 2.591.469,00     
Envases y empaques 0,00 3.600,00 3.600,00 #¡DIV/0! 
Taxis y buses 28.800,00 205.800,00 177.000,00 615% 
Casino y restaurantes 31.500,00 2.041.031,00 2.009.531,00 6379% 
Parqueaderos 69.624,00 230.825,00 161.201,00 232% 
Traslado a costos de venta -721.263,00 0 721263 -100% 
Otros 0,00 2.204.467,77     
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Operacionales de venta 4.908.000,00 0,00 -4.908.000,00 -100% 
Servicios Propaganda, publicidad 4.908.000,00 0 -4908000 -100% 
          
Total Gastos 25.542.143,60 77.331.539,77 51.789.396,17 203% 
          
UTILIDAD O PÉRDIDA 
OPERATIVA -5.138.029 -7.372.720 -2.234.691 43% 
          
Otros ingresos 487.273,26 734.895,00 247.621,74 51% 
Otras ventas Materiales varios 465.518,00 734.895 269.377 58% 
Financieros Intereses 153,04 0 -153,04 -100% 
Otros 21.002,22 0 -21002,22 -100% 
Diversos Ajuste al peso 600,00 0 -600 -100% 
          
No operacionales -158.200,38 -313.394,00 -155.193,62 98% 
Financieros Gastos bancarios -42.400,38 -212.394 -169.994 401% 
Gastos extraordinarios Impuestos 
asumidos -55.800,00 0 55800 -100% 
Gastos diversos - Ajuste al peso -60.000,00 -101.000 -41.000 68% 
          
UTILIDAD O PÉRDIDA ANTES 
DE IMPUESTOS -4.808.955,72 -6.951.218,77 -2.142.263,05 45% 
Fuente: Cálculos propios, (2018). 
 
En el análisis horizontal del estado de resultados se advierte que los ingresos presentaron 
un incremento de 229% del año uno al año dos, evidenciándose resultados positivos de los 
recursos invertidos en la propaganda y publicidad, además el costo de venta neto disminuyó 
del año 2016 al año 2017 en un 100% pasando de $832.953 en el primer año a $0 en el 
segundo año, lo que conllevó a que la utilidad bruta creciera 243%, pasando de 4.348.830  en 
el año 2016 a 51.287.444 en el año 2017.  
 
Sin embargo, se encontró que los gastos operacionales de administración crecieron un 
275%, es decir, crecieron a un mayor ritmo que las ventas y la utilidad neta, al revisar 
detalladamente las subcuentas se nota un incremento en los gastos de personal de 1.079%, 
los honorarios crecieron un 14% siendo de $2.450.000 en el año uno a $2.800.000 en el año 
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dos, otros ítems como gastos legales decrecieron un 12%, mantenimiento y reparaciones se 
redujo en un 66% pasando de $2.967.138,00 en el año uno a $1.007.986,00 en el año dos, de 
igual forma los gastos de viaje decrecieron un 85%, entre otros. Todo lo anterior condujo a 
que la pérdida operativa pasara de -5.138.029 en el año 2016 a -7.372.720 en el año 2017, 
quiere decir que la pérdida se incrementó en un 43%.  
 
Hay que mencionar, además que la cuenta de otros ingresos presentaron un alza de 51% 
del primer al segundo periodo, no obstante los no operacionales pasaron de ser -158.200,38 
en el año 2016 a -313.394,00, lo que significa que aumentaron en un 98%, reflejándose en el 
incremento de la pérdida  del periodo en un 45%. Ésta situación refleja la fragilidad del 
sistema financiero de la empresa para la consolidación de estados financieros y la proyección 
de cifras que permitan tomar decisiones asertivas en cuanto al futuro financiero de la 
compañía. 
 
 Estado de situación financiera 
 
Cuadro 12. Análisis horizontal del Estado de la situación financiera 
SANTA ROSA BIKES S.A.S 
NIT. 900931570-6 
ESTADO DE LA SITUACIÓN FINANCIERA 
Acumulado a: diciembre 31 de 2016 y 2017 
 
ACTIVO Año 2016 Año 2017 
 Var. Abs.  
2016 -2017 
Var. %  
2016 - 2017 
Disponible 1.415.303,66 237.584,00 -1.177.719,66 -83% 
Caja general 470.738,40 86.217 -384.521 -82% 
Bancos Cuenta de ahorros 
Davivienda 944.565,26 0 -944565,26 -100% 
Deudores neto 0,00 151.367 151.367 #¡DIV/0! 
          
Inversiones 21.150.464,00 4.668.935,00 -16.481.529,00 -78% 
Fideicomisos fonade fondo 21.150.464,00 4.668.935,00 -16.481.529,00 -78% 
Total activo corriente 22.565.767,66 4.906.519,00 -17.659.248,66 -78% 
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Propiedad planta y equipo 56.105.481,00 56.435.653,00 330.172,00 1% 
Equipo de oficina 56.576.483,00 56.576.483,00 0,00 0% 
Muebles y enseres 1.320.000,00 1.320.000,00 0,00 0% 
Sillas 750.000,00 750.000,00 0,00 0% 
Escritorios 380.000,00 380.000,00 0,00 0% 
Archivadores 190.000,00 190.000,00 0,00 0% 
Equipos  55.256.483,00 55.256.483,00 0,00 0% 
Depreciación acumulada -471.002,00 -140.830,00 330.172,00 -70% 
Flota y equipo de transporte -471.002,00 -140.830,00 330.172,00 -70% 
Total activo no corriente 56.105.481,00 56.435.653,00 330.172,00 1% 
          
TOTAL ACTIVO 78.671.248,66 61.342.172,00 -17.329.076,66 -22% 
          
PASIVO         
Cuentas por pagar 6.039.706,00 95.797.907,49 89.758.201,49 1486% 
Costos y gastos por pagar 1.653.900,00 1.967.757,00 313.857,00 19% 
Honorarios 650.000,00 350.000,00 -300.000,00 -46% 
Arrendamiento 450.000,00 0 -450000 -100% 
Otros 553.900,00 1.617.757,00 1.063.857,00 192% 
Deudas con accionistas o 
socios 3.689.643,00 14.429.425,00 10.739.782,00 291% 
Retenciones y aportes de 
nómina 122.440,00 601.764,49 479.324,49 391% 
Aportes a entidades 57.456,00 301.819,49 244.363,49 425% 
Aportes a administradoras de 
riesgo 7.528,00 29.641,00 22.113,00 294% 
Aportes al ICBF, SENA y Cajas 
de Compensación familiar 57.456,00 228.287,00 170.831,00 297% 
Honorarios  0,00 42.017,00 42.017,00 #¡DIV/0! 
Acreedores varios Fondos de 
Cesantías 230.113,00 914.770,00 684.657,00 298% 
Impuesto sobre las ventas  -85.048,00 -632.000,00 -546.952,00 643% 
IVA por ventas 272.414,00 364.250,00 91.836,00 34% 
IVA por gastos -343.062,00 -1.897.594,00 -1.554.532,00 453% 
Al régimen simplificado -14.400,00 901.344,00 915.744,00 -6359% 
De industria y comercio 
(Vigencia fiscal corriente) 11.000,00 11.000,00 0,00 0% 
Pasivos estimados y 
provisiones (obligaciones 
laborales) 417.658,00 1.852.691,00 1.435.033,00 344% 
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Cesantías 265.808,00 863.932,00 598.124,00 225% 
Intereses sobre cesantías 31.896,00 114.602,00 82.706,00 259% 
Vacaciones 119.954,00 453.044,00 333.090,00 278% 
Beneficios a empleados 0,00 421.113,00 421.113,00 #¡DIV/0! 
          
TOTAL PASIVOS 
CORRIENTES 6.039.706,00 19.145.407,49 13.105.701,49 217% 
          
Otras cuentas por pagar 
Fideicomiso Fonade fondo 76.652.500,00 76.652.500,00 0,00 0% 
Total pasivo no corriente 76.652.500,00 76.652.500,00 0,00 0% 
          
TOTAL PASIVO 82.692.206,00 95.797.907,49 13.105.701,49 16% 
          
PATRIMONIO         
Capital social 787.998,38 0 -787998,38 -100% 
Capital suscrito y pagado 787.998,38 1.800.000,00 1.012.001,62 128% 
Capital autorizado 2.587.998,38 0 -2587998,38 -100% 
Capital por suscribir (Debito) 1.800.000,00 0,00 -1.800.000,00 -100% 
Pérdida en el periodo -4.808.955,72 -6.951.218,77 -2.142.263,05 45% 
Utilidades de ejercicios 
anteriores 0 -29.304.517 -29.304.517 #¡DIV/0! 
TOTAL PATRIMONIO -4.020.957,34 -34.455.735,49 -30.434.778,15 757% 
          
TOTAL PASIVO + 
PATRIMONIO 78.671.248,66 61.342.172,00 -17.329.076,66 -22% 
Fuente: Cálculos propios, (2018). 
 
En el análisis horizontal del Balance General se aprecia que los activos de corto plazo de 
la organización estudiada presentaron una reducción del 83%, afectados principalmente por 
la caja general que pasó de ser de $470.738,40 en el año uno a $86.217 en el año dos de igual 
forma la cuenta de ahorros se contrajo en un 100%, siendo de $944.565,26 en el año 2016 a 
$0 en el año 2017. Además las inversiones presentaron una baja del 78%, lo que refleja el 
debilitamiento de los activos corrientes de la compañía. 
 
El activo no corriente presentó un leve crecimiento del 1%, no obstante, al analizar 
detalladamente se aprecia que realmente lo que se generó fue una reducción de la 
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depreciación acumulada, los montos de los equipos de oficina, muebles y enseres y demás 
subcuentas permanecieron en el mismo nivel.  
 
Al contrario, los pasivos corrientes mostraron un incremento del 217%, hace parte de las 
subcuentas que más incrementaron las deudas con accionistas o socios cuyo crecimiento fue 
de 291% y las retenciones y aportes de nómina con un aumento de 391%, este panorama deja 
ver el alto nivel de endeudamiento de la organización.  
 
Respecto al patrimonio cabe mencionar que el capital social se redujo en un 100% 
mientras que el capital suscrito y pagado se incrementó en un 128%; de igual forma, el capital 
autorizado decreció en un 100%, el capital por suscribir se contrajo en un 100% y la perdida 
en el periodo del 45%, conllevó a que el total del patrimonio pasara de ser -4.020.957,34 en 
el año 2016 a -34.455.735,49, lo que representa un decrecimiento del 757%. 
 
Las recomendaciones para la organización es tomar medidas inmediatas que conlleven a 
disminuir el nivel del endeudamiento, toda vez que, la operación está siendo financiada con 
















Cuadro 13. Capital de trabajo 
 
Fuente: Cálculos propios, (2018). 
 
El capital de trabajo desde el punto de vista contable es la diferencia que hay del activo 
corriente frente al pasivo corriente, los cálculos permiten establecer que la empresa contó 
con capital de trabajo durante el primer periodo analizado para operar de manera apropiada, 
mientras que en el segundo periodo la cifra fue negativa, dejando ver la precaria situación de 
la compañía en el año 2017. 
 
 Razón Circulante 
 




Cuadro 14. Razón circulante 
 
Fuente: Cálculos propios, (2018). 
La anterior razón indica que la empresa durante el año 2016 dispuso de los recursos 
suficientes para cubrir de manera oportuna las deudas en el corto plazo, para el año 2017 la 
razón baja considerablemente debido a que se incrementa la cuenta de las deudas con 
accionistas o socios y la cuenta de las retenciones y aportes de nómina. 
22.565.768$                                                                                     - 6.039.706$           
CT Año 2016 = = 16.526.062$        
4.906.519$                                                                                       - 19.145.407$        







Razón Circulante (Año 2016) = 3,74











Cuadro 15. Nivel de endeudamiento 
 
Fuente: Cálculos propios, (2018). 
 
La razón de endeudamiento muestra la cantidad centavos que la empresa debe por cada 
peso que tiene para cubrir de manera apropiada la totalidad de las deudas, como se puede 
apreciar para el año 2016 por cada peso de ventas la compañía debía 1,05 pesos y para el año 
2017 se incrementó la cifra a $1,56. 
 
 Rendimiento de capital 
 
Rendimiento de capital = 
















Fuente: Cálculos propios, (2018). 
 
Se puede evidenciar acorde a los cálculos efectuados que el capital generó pérdida durante 
los dos periodos analizados, presentándose una situación más crítica en el año 2016 donde la 
pérdida fue del 610%, para el año 2017 la perdida se redujo al 386% debido al incremento 
de los aportes sociales. 
 
 %de Util. Bruta Operacional sobre Ing. Oper. 
 
%de Util. Bruta Operacional sobre Ing. Oper. = 
Util. Bruta Oper. 
Ingresos Operac. 
 
Cuadro 17. Utilidad bruta sobre ing. Operacionales 






     






Fuente: Cálculos propios, (2018). 
 
El porcentaje de la utilidad bruta fue de 96% para el año 2016 y del 100% para el  periodo 
siguientes. Lo anterior indica que a la empresa en el año 2017 le quedó el 100% de las ventas 
para pagar los gastos de administración y ventas, pago de intereses y otras obligaciones. 
 






Rendimiento de capital (Año 2017) = = -386%
Rendimiento de capital (Año 2016) = = -610%
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Cuadro 18. Utilidad neta sobre ing. Operacionales 






       






Fuente: Cálculos propios, (2018) 
 
La utilidad neta de la empresa para los dos años analizados fue negativa, lo cual significa 
que la organización no creó recursos para reparto de dividendos, por el contrario demandó 
más recursos de los que generó para poder operar. 
 
4.3 Consolidación de la matriz DOFA 
 
A continuación se procede a elaborar el análisis DOFA, para lo cual se inicia con la relación 
de los factores externos, esto significa las oportunidades y amenazas del sector que pueden 
afectar a la organización; y posteriormente la discriminación de los factores internos, éstos 
son, variables, características y situaciones de la empresa. 
 
4.3.1 Síntesis de las oportunidades. 
 Disminución de la tasa de interés, crea una oportunidad para la empresa debido a que se 
incurre en menores costos financieros 
 Ciclo de la tasa de empleo y desempleo 
 Plan Nacional de Desarrollo 2014 – 2018 
 Plan de Desarrollo 2016 – 2019 
 Plan de Desarrollo Territorial 2016 – 2019 Santa Rosa de Cabal Turística 
 Normas Técnicas Sectoriales – NTS 
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 Ley 1558 de 2012 
 Decreto 297 de 2016 
 Disminución del nivel de pobreza en Risaralda 
 Página web y marketing online 
 Cobertura de internet (wifi)  y telefonía móvil 
 Buena relación con los proveedores 
 
4.3.2 Síntesis de las amenazas. 
 Variabilidad de la inflación 
 Fluctuaciones en la tasa de cambio 
 Informalidad del sector turismo 
 Deficiencias en la calidad en la oferta del sector  
 Bajo nivel de bilingüismo 
 Ingreso de nuevos competidores 
 Rivalidad entre competidores 
 
4.3.3 Síntesis de las fortalezas. 
 Innovadora en el servicio 
 Aprovechamiento de la capacidad de la empresa para atender las necesidades del cliente 
 Capital semilla aportado por el fondo emprender 
 Alto conocimiento de la región donde realizan las actividades de ciclo montañismo, 
senderismo y trocha en cuatrimotos 
 Incremento de los ingresos operacionales 
 
4.3.4 Síntesis de las debilidades. 
 Elevados gastos operacionales de administración  
 Alto nivel de endeudamiento 
 Patrimonio negativo  
 Pérdida del ejercicio (utilidad neta negativa) 
 Reducción de los activos corrientes 
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 Deficiente capital de trabajo 
 Razón circulante negativa 
 
4.3.5 Consolidación de la matriz DOFA 
El siguiente cuadro muestra la síntesis de la matriz DOFA, es decir, donde se consolidan las 
debilidades y fortalezas de la compañía, así como las amenazas y oportunidades que están en 
el entorno. 
 
Cuadro 19. Matriz DOFA 
FACTORES INTERNOS FACTORES EXTERNOS 
FORTALEZAS OPORTUNIDADES 
F1. Innovadora en el servicio 
F2. Aprovechamiento de la 
capacidad de la empresa para 
atender las necesidades del cliente 
F3. Capital semilla aportado por el 
fondo emprender 
F4. Alto conocimiento de la región 
donde realizan las actividades de 
ciclo montañismo, senderismo y 
trocha en cuatrimotos 
F5. Incremento de los ingresos 
operacionales 
O1. Disminución de la tasa de interés. 
O2. Ciclo de la tasa de empleo y desempleo. 
O3. Plan Nacional de Desarrollo 2014 – 2018 
(Procolombia, Fontur) 
O4. Plan de Desarrollo Departamental 2016 – 2019 
O5. Plan de Desarrollo Territorial 2016 – 2019 
Santa Rosa de Cabal Turística 
O6. Normas Técnicas Sectoriales – NTS 
O7. Ley 1558 de 2012 
O8. Decreto 297 de 2016 
O9. Disminución del nivel de pobreza en Risaralda 
O10. Página web y marketing online 
O11. Cobertura de internet (wifi)  y telefonía móvil 
O12. Buena relación con los proveedores 
DEBILIDADES AMENAZAS 
D1. Elevados gastos operacionales 
de administración  
D2. Alto nivel de endeudamiento 
D3. Patrimonio negativo  
A1. Variabilidad de la inflación 
A2. Fluctuaciones en la tasa de cambio 
A3. Informalidad del sector turismo 
A4. Deficiencias en la calidad en la oferta del sector 
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D4. Pérdida del ejercicio (utilidad 
neta negativa) 
D5. Reducción de los activos 
corrientes 
D6. Deficiente capital de trabajo 
D7. Razón circulante negativa 
A5. Bajo nivel de bilingüismo 
A6. Ingreso de nuevos competidores 
A7. Rivalidad entre competidores 
Fuente: Elaboración propia, (2018). 
 
4.4 Planteamiento de estrategias 
 
 Estrategias FO (Ofensivas) 
 
Cuadro 20. Estrategias ofensivas 
Estrategias FO (Fortalezas / Oportunidades) 
F1.O3.O4.O5. Incrementar las ventas en un 20% haciendo uso del servicio innovador de la 
empresa, apoyados en los diferentes programas fomentados en el Plan Nacional de 
Desarrollo, Plan de Desarrollo Departamental y Plan de Desarrollo Territorial 2016 – 2019 
Santa Rosa de Cabal Turística.  
F2.O10. Ampliar la cobertura geográfica del mercado aprovechando la capacidad de la 
empresa para atender las necesidades del cliente, implementando la página web y campañas 
de marketing online. 
F3.O2.O12. Optimizar los procesos y procedimientos de la organización teniendo en cuenta 
el ciclo de la tasa de empleo y desempleo para programar las actividades, a fin de obtener 
una rentabilidad positiva, apalancados en el capital semilla aportado por el fondo 
emprender y las buenas relaciones con los proveedores.   
F4.O6. Mejorar la calidad de la prestación del servicio valiéndose del alto conocimiento de 
la región donde realizan las actividades de ciclo montañismo, senderismo y trocha en 
cuatrimotos y de las Normas Técnicas Sectoriales.   
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Estrategias FO (Fortalezas / Oportunidades) 
F5.O1. Reducir el nivel de endeudamiento de la compañía utilizando el incremento de los 
ingresos operacionales y la disminución de la tasa de interés.  
Fuente: Elaboración propia, (2018). 
 
 Estrategias DO (Reorientación) 
 
Cuadro 21. Estrategias de reorientación 
Estrategias DO (Debilidades / Oportunidades)  
D1.O2. Reducir los gastos operacionales mínimo en un 8%, iniciando por los gastos de 
personal debido a que estos están demandando gran porcentaje de los ingresos, lo cual se 
puede hacer, tomando en cuenta el comportamiento de la tasa de empleo y desempleo para 
ajustar jornadas laborales y salarios.    
D2.O1. Disminuir el nivel de endeudamiento realizando nuevas negociaciones con las 
entidades financieras a fin de usufructuarse de la reducción de la tasa de interés, con el 
objetivo de incurrir en menores costos financieros.  
D4.O8. Generar una utilidad neta positiva, una estrategia, es vendiendo servicios turísticos 
a residentes en el exterior con el propósito de que sean exonerados del pago del impuesto 
sobre las ventas, según lo estipula el Decreto 297 de 2016  
D4.O12. Ocasionar un resultado del ejercicio positivo, creando convenios estratégicos con 
los proveedores que permitan disminuir los costos y gastos.      
D5.O9.O10. Incrementar los activos corrientes, con el propósito de contar con los recursos 
suficientes en caja para atender la operación inmediata de la organización, esto se puede 
lograr aprovechando la disminución de pobreza en Risaralda, aumentando las ventas al 
realizar publicidad a través de una página web y marketing online.  
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Estrategias DO (Debilidades / Oportunidades)  
D6.O3.O4.O5. Buscar respaldo y capacitación en entidades como Procolombia y Fontur, 
además de hacer uso de las capacitaciones brindadas por la Gobernación de Risaralda, 
Cámara de Comercio de Pereira, y demás entidades estatales; con el objetivo de dar un 
manejo adecuado a los ingresos, que conlleven a contar con el CT suficiente.   
D7.O1.O12. Mejorar la razón circulante, haciendo que los activos corrientes sean 
superiores a los pasivos corrientes, para lo cual es indispensable realizar negociaciones 
estratégicas con entidades bancarias y proveedores, beneficiándose de la disminución de la 
tasa de interés.  
Fuente: Elaboración propia, (2018) 
 
 Estrategias FA (Defensivas) 
 
Cuadro 22. Estrategias Defensivas 
Estrategias FA (Fortalezas / Amenazas) 
F5.A6.A7. Hacer que los ingresos operacionales crezcan a un ritmo superior que los costos 
y gastos, con la finalidad de hacer frente al ingreso de nuevos competidores y la rivalidad 
de las empresas existentes. 
F1.A3. Aprovechar el servicio innovador que presta la empresa para atacar la informalidad 
presentada en el sector turismo.      
F4.A4. Valerse del alto conocimiento de la región donde realizan las actividades de ciclo 
montañismo, senderismo y trocha en cuatrimotos para prestar servicios de alta calidad, 
reduciendo la imagen de deficiencia en la calidad de la prestación del servicio en el sector 
turismo. 
F2.A2. Beneficiarse de la capacidad de la compañía para atender las necesidades del cliente 
para generar ingresos que sirvan como medida de protección ante las fluctuaciones en la 
tasa de cambio. 
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Estrategias FA (Fortalezas / Amenazas) 
F1.A5. Capacitar a la totalidad del personal en el idioma inglés para continuar mejorando 
e innovando en la prestación del servicio. 
Fuente: Elaboración propia, (2018). 
 
 Estrategias DA (Supervivencia) 
 
Cuadro 23. Estrategias de Supervivencia 
Estrategias DA (Debilidades / Amenazas) 
D1.A1. Disminuir los gastos operacionales de administración para evitar que la variabilidad 
de la tasa inflacionaria impacte negativa y fuertemente sobre la empresa Santa Rosa Bikes 
S.A.S.    
D4.A3. Contrarrestar la informalidad del sector turismo denunciando ante las entidades 
competentes como Ministerio de Industria, Comercio y Turismo, DANE  y demás, a las 
organizaciones informales a fin de ser más competitivos y buscar que la utilidad neta del 
ejercicio sea positiva. 
D2.A2. Reducir el nivel de endeudamiento con miras a disminuir el impacto que pueda 
ocasionar la fluctuación de la tasa de cambio. 
D6.A7. Gestionar el capital de trabajo necesario para hacer frente a los competidores.  








4.5.1 Plan de acción. 
“El plan de acción permite organizar y orientar estratégicamente acciones, talento humano, 
procesos, instrumentos y recursos disponibles hacia el logro de objetivos y metas. Igualmente 
el plan de acción permite definir indicadores que facilitan el seguimiento y evaluación de las 
acciones y sirve de guía para la toma oportuna de decisiones”, (Significados, 2018, pág. 1). 
 
En el siguiente cuadro se muestra el plan de acción formulado para la empresa SANTA 

















Cuadro 24. Plan de acción 
Plan de acción SANTA ROSA BIKES S.A.S. 
Estrategia Meta Indicador Recursos Responsable Tiempo de 
ejecución 
Incrementar las ventas en un 20% haciendo uso del 
servicio innovador de la empresa, apoyados en los 
diferentes programas fomentados en el Plan 
Nacional de Desarrollo, Plan de Desarrollo 
Departamental y Plan de Desarrollo Territorial 2016 
– 2019 Santa Rosa de Cabal Turística. 
Lograr un 
crecimiento en 
las ventas como 
mínimo del 20% 
Ventas = Ventas 
proyectadas/ventas 
anuales 
Los  mismos 
recursos con 




de la empresa 
5 años (2018 a 
2022) 
Ampliar la cobertura geográfica del mercado 
aprovechando la capacidad de la empresa para 
atender las necesidades del cliente, implementando 
la página web y campañas de marketing online. 
Lograr una 
cobertura del 












de la empresa 
Junio de 2018 a 
diciembre del 
mismo año 
Optimizar los procesos y procedimientos de la 
organización teniendo en cuenta el ciclo de la tasa de 
empleo y desempleo para programar las actividades, 
a fin de obtener una rentabilidad positiva, 
apalancados en el capital semilla aportado por el 
fondo emprender y las buenas relaciones con los 
proveedores.   
Optimizar los 









tablero y video 
proyector 
Administradora 







Mejorar la calidad de la prestación del servicio 
valiéndose del alto conocimiento de la región donde 
realizan las actividades de ciclo montañismo, 
senderismo y trocha en cuatrimotos y de las Normas 
Técnicas Sectoriales.   
Mejorar la 
atención al 
usuario en un 
alto porcentaje 









Junio de 2018 a 
mayo de 2019 
Reducir el nivel de endeudamiento de la compañía 
utilizando el incremento de los ingresos 
operacionales y la disminución de la tasa de interés. 
Lograr un 10% 









Director 5 años (2018 a 
2022) 
Reducir los gastos operacionales mínimo en un 8%, 
iniciando por los gastos de personal debido a que 
estos están demandando gran porcentaje de los 
ingresos, lo cual se puede hacer, tomando en cuenta 
el comportamiento de la tasa de empleo y desempleo 




mínimo en un 
8% anual 





cargos en el 
puesto de 
trabajo 
Administradora Junio – 
diciembre de 
2018 
Generar una utilidad neta positiva, una estrategia, es 
vendiendo servicios turísticos a residentes en el 
exterior con el propósito de que sean exonerados del 
pago del impuesto sobre las ventas, según lo estipula 
el Decreto 297 de 2016 
Lograr una 













5 años (2018 a 
2022) 
Mejorar la razón circulante, haciendo que los activos 
corrientes sean superiores a los pasivos corrientes, 
para lo cual es indispensable realizar negociaciones 




de 2 a 1. Es decir 
dos pesos 









beneficiándose de la disminución de la tasa de 
interés. 
disponibles por  
peso de deuda. 
Aprovechar el servicio innovador que presta la 
empresa para atacar la informalidad presentada en el 
sector turismo.      
Reducir la 
informalidad en 





de prestadores de 
servicios  
Los  mismos 
recursos con 








Valerse del alto conocimiento de la región donde 
realizan las actividades de ciclo montañismo, 
senderismo y trocha en cuatrimotos para prestar 
servicios de alta calidad, reduciendo la imagen de 
deficiencia en la calidad de la prestación del servicio 
en el sector turismo. 
Mejorar la 




Imagen de la 
compañía= 
Percepción de 
imagen del cliente 
anterior/percepción 
de imagen del cliente 
actual 
Talento 







Capacitar a la totalidad del personal en el idioma 
inglés para continuar mejorando e innovando en la 
prestación del servicio. 
Lograr que el 












Administradora Año 2019 
Fuente: Elaboración propia, (2018).
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4.5.2 Variables empleadas para hacer la proyección del plan financiero. 
Las siguientes son las variables empeladas para hacer las proyecciones financieras para la 
compañía. 
 
Cuadro 25. Indicadores macroeconómicos para proyecciones 
PROYECCIONES MACROECONÓMICAS 
AÑO 2017 2018 2019 
Inflación Esperada 4,09% 3,4% 3,9% 
Inflación Promedio de Largo Plazo 3,8%     
Crecimiento del PIB 1,80% 2,50% 3,20% 
Crecimiento Esperado Ingresos 5,96% 5,99% 7,22% 
Crecimiento Esperado Costos y Gastos 5,96% 5,99% 7,22% 
Crecimiento Real Esperado de L. Plazo 6,39%     
Crecimiento Real Esperado de L. Plazo costos y gastos 6,39%     
Fuente: Grupo de investigaciones Bancolombia, (2018). 
 
Cuadro 26. Indicadores y valores para proyecciones 





Política de crecimiento 6,39% 20% 
Políticas de reducción en costos y gastos 6,39% 5,88% 
Fuente: Cálculos propios, (2018). 
 
De acuerdo a las políticas que se estiman para la empresa, se proyecta un crecimiento del 
20% en las ventas, y una reducción en los costos y gastos del 8%, a partir de estas premisas 







4.5.3 Proyección de estados financieros. 
 
 Proyección de Estado de Resultados 
 
Cuadro 27. Proyección de Estado de Resultados 
SANTA ROSA BIKES S.A.S 
NIT. 900931570-6 
ESTADO DE RESULTADOS (PROYECTADO) 
Acumulado a: diciembre 31 de 2018 A 2022 
AÑOS Año 2018 Año 2019 Año 2020 Año 2021 Año 2022 
Ingresos           
Venta de servicios, netas 83.950.584 100.740.701 120.888.841 145.066.609 174.079.931 
Costo de ventas neto 0 0 0 0 0 
UTILIDAD BRUTA 83.950.584 100.740.701 120.888.841 145.066.609 174.079.931 
           
Gastos           
Operacionales de administración 81.878.517 87.066.174 92.185.533 97.605.903 103.344.983 
Gastos de personal 54.303.068 57.248.072 60.614.172 64.178.194 67.951.774 
sueldos 27.151.534 28.748.003 30.438.342 32.228.071 34.123.033 
Auxilio de transporte 17.081.886 18.086.275 19.149.721 20.275.695 21.467.876 
Cesantías  1.863.270 1.972.828 2.088.827 2.211.647 2.341.689 
Intereses sobre cesantías 1.578.636 1.671.457 1.769.736 1.873.794 1.983.970 
Prima de servicios 1.472.524 1.559.106 1.650.779 1.747.843 1.850.613 
Vacaciones 289.590 306.617 324.646 343.735 363.946 
Aportes Administradoras de riesgos 711.840 753.695 798.011 844.933 894.614 
Dotación y suministro a trabajadores 971.578 1.028.705 1.089.191 1.153.234 1.221.043 
Aportes a fondos de pensión 2.049.825 2.170.352 2.297.965 2.433.082 2.576.144 
Aportes a caja de compensación 683.275 475.516 503.476 533.080 564.424 
Otros 449.109 475.516 503.476 533.080 564.424 
            
Honorarios 2.964.636 3.138.952 3.323.517 3.518.935 3.725.843 
Asesoría Financiera 2.964.636 3.138.952 3.323.517 3.518.935 3.725.843 
            
Impuestos  Industria y comercio y 
turismo 280.960 297.480 314.971 333.491 353.100 
            
Arrendamientos Construcciones y 
edificaciones 6.035.151 7.011.267 7.423.519 7.860.011 8.322.167 
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Seguros Todo riesgo 585.494 619.921 656.371 694.965 735.827 
           
Servicios 5.822.874 6.165.250 6.527.757 6.911.580 7.317.970 
Aseo y vigilancia 213.541 226.096 239.391 253.466 268.370 
Acueducto y alcantarillado 295.017 312.364 330.730 350.177 370.767 
Energía eléctrica 338.307 358.199 379.261 401.561 425.172 
Teléfono 450.540 477.031 505.080 534.778 566.222 
Gas 69.243 73.315 77.625 82.190 87.022 
Correo, Portes Y Telegramas 76.168 80.646 85.388 90.409 95.725 
Otros 4.380.058 4.637.598 4.910.282 5.198.999 5.504.693 
            
Gastos legales 479.392 507.580 537.425 569.024 602.482 
Notariales 14.580 15.437 16.345 17.306 18.323 
Registro mercantil 207.736 219.951 232.884 246.577 261.075 
Otros 257.076 272.192 288.196 305.142 323.084 
            
Mantenimiento y reparaciones 1.067.254 1.130.007 1.196.450 1.266.799 1.341.285 
            
Gastos de viaje 87.457 92.599 98.044 103.809 109.912 
Pasajes terrestres 87.457 92.599 98.044 103.809 109.912 
            
Depreciaciones Maquinaria y equipo 1.429.907 1.513.984 1.603.004 1.697.258 1.797.054 
            
Diversos 8.822.324 9.341.063 9.890.303 10.471.838 11.087.567 
Libros, suscripciones, periódicos y 
revistas 52.940 56.053 59.349 62.838 66.533 
Elementos de aseo y cafetería 191.960 203.247 215.198 227.851 241.248 
Útiles, papelería y fotocopias 872.343 923.635 977.944 1.035.445 1.096.328 
Combustibles y lubricantes 2.743.843 2.905.177 3.075.997 3.256.861 3.448.360 
Envases y empaques 3.812 4.036 4.273 4.524 4.790 
Taxis y buses 217.901 230.713 244.279 258.642 273.849 
Casino y restaurantes 2.161.041 2.288.106 2.422.644 2.565.091 2.715.915 
Parqueaderos 244.397 258.767 273.982 290.092 307.149 
Otros 2.334.087 2.471.328 2.616.638 2.770.493 2.933.393 
            
Total Gastos 81.878.517 87.066.174 92.185.533 97.605.903 103.344.983 
            
UTILIDAD O PÉRDIDA 
OPERATIVA 2.072.067 13.674.527 28.703.308 47.460.706 70.734.948 
            
Otros ingresos 778.106 823.857 872.299 923.589 977.894 
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Otras ventas Materiales varios 778.106 823.857 872.299 923.589 977.894 
            
No operacionales -331.821 -351.332 -371.989 -393.862 -417.020 
Financieros Gastos bancarios -224.882 -238.105 -252.105 -266.929 -282.624 
Gastos diversos - Ajuste al peso -106.939 -113.226 -119.884 -126.933 -134.396 
            
UTILIDAD O PÉRDIDA ANTES DE 
IMPUESTOS 2.518.351 14.147.052 29.203.617 47.990.433 71.295.822 
Impuesto sobre la renta 629.588 3.536.763 7.300.904 11.997.608 17.823.956 
Utilidad Neta 1.888.763 10.610.289 21.902.713 35.992.825 53.471.867 
Fuente: Cálculos propios, (2018) 
 
 Proyección del Estado de la situación financiera 
 
Cuadro 28. Proyección del estado de la situación financiera 
SANTA ROSA BIKES S.A.S 
NIT. 900931570-6 
ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA (PROYECTADO) 
Acumulado a: diciembre 31 de 2018 A 2022 
       
ACTIVO Año 2018 Año 2019 Año 2020 Año 2021 Año 2022 
Disponible 7.931.582 30.758.960 59.102.268 94.775.740 138.895.115 
Caja general 103.460 124.152 148.983 178.780 214.535 
Bancos Cuenta de ahorros Davivienda 7.646.481 30.416.839 58.691.723 94.283.086 138.303.930 
Deudores neto 181.640 217.968 261.562 313.875 376.650 
            
Inversiones 4.668.935 4.668.935 4.668.935 4.668.935 4.668.935 
Fedeicomisos fonade fondo 4.668.935 4.668.935 4.668.935 4.668.935 4.668.935 
Total activo corriente 12.600.517 35.427.895 63.771.203 99.444.675 143.564.050 
            
Propiedad planta y equipo 56.435.653 55.146.576 54.016.569 52.820.119 51.553.320 
Equipo de oficina 56.576.483 56.576.483 56.576.483 56.576.483 56.576.483 
Muebles y enseres 1.320.000 1.320.000 1.320.000 1.320.000 1.320.000 
Sillas 750.000 750.000 750.000 750.000 750.000 
Escritorios 380.000 380.000 380.000 380.000 380.000 
Archivadores 190.000 190.000 190.000 190.000 190.000 
Equipos  55.256.483 55.256.483 55.256.483 55.256.483 55.256.483 
Depreciación acumulada -140.830 -1.429.907 -2.559.914 -3.756.364 -5.023.163 
Flota y equipo de transporte -140.830 -1.429.907 -2.559.914 -3.756.364 -5.023.163 
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Total activo no corriente 56.435.653 55.146.576 54.016.569 52.820.119 51.553.320 
            
TOTAL ACTIVO 69.036.170 90.574.471 117.787.772 152.264.794 195.117.370 
            
PASIVO           
Cuentas por pagar 96.164.599 96.604.628 97.132.663 97.766.305 98.526.676 
Costos y gastos por pagar 1.967.757 1.967.757 1.967.757 1.967.757 1.967.757 
Honorarios 350.000 350.000 350.000 350.000 350.000 
Otros 1.617.757 1.617.757 1.617.757 1.617.757 1.617.757 
Deudas con accionistas o socios 14.429.425 14.429.425 14.429.425 14.429.425 14.429.425 
Retenciones y aportes de nómina 722.117 866.541 1.039.849 1.247.819 1.497.383 
Aportes a entidades 362.183 434.620 521.544 625.853 751.023 
Aportes a administradoras de riesgo 35.569 42.683 51.220 61.464 73.756 
Aportes al ICBF, SENA y Cajas de 
Compensación familiar 273.944 328.733 394.480 473.376 568.051 
Honorarios  50.420 60.504 72.605 87.126 104.552 
Acreedores varios Fondos de Cesantías 914.770 914.770 914.770 914.770 914.770 
Impuesto sobre las ventas  -758.400 -910.080 -1.092.096 -1.310.515 -1.572.618 
IVA por ventas 437.100 524.520 629.424 755.309 906.371 
IVA por gastos -2.277.113 -2.732.535 -3.279.042 -3.934.851 -4.721.821 
Al régimen simplificado 1.081.613 1.297.935 1.557.522 1.869.027 2.242.832 
De industria y comercio (Vigencia fiscal 
corriente) 13.200 15.840 19.008 22.810 27.372 
Pasivos estimados y provisiones 
(obligaciones laborales) 2.223.229 2.667.875 3.201.450 3.841.740 4.610.088 
Cesantías 1.036.718 1.244.062 1.492.874 1.791.449 2.149.739 
Intereses sobre cesantías 137.522 165.027 198.032 237.639 285.166 
Vacaciones 543.653 652.383 782.860 939.432 1.127.318 
Beneficios a empleados 505.336 606.403 727.683 873.220 1.047.864 
            
TOTAL PASIVOS CORRIENTES 19.512.099 19.952.128 20.480.163 21.113.805 21.874.176 
            
Otras cuentas por pagar Fideicomiso 
Fonade fondo 76.652.500 76.652.500 76.652.500 76.652.500 76.652.500 
Total pasivo no corriente 76.652.500 76.652.500 76.652.500 76.652.500 76.652.500 
            
TOTAL PASIVO 96.164.599 96.604.628 97.132.663 97.766.305 98.526.676 
            
PATRIMONIO           
Capital suscrito y pagado 1.800.000 1.800.000 1.800.000 1.800.000 1.800.000 
Pérdida en el periodo 2.518.351 14.147.052 29.203.617 47.990.433 71.295.822 
Utilidades de ejercicios anteriores -31.446.780 -21.977.210 -10.348.509 4.708.056 23.494.872 
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TOTAL PATRIMONIO -27.128.429 -6.030.157 20.655.109 54.498.489 96.590.694 
           
TOTAL PASIVO + PATRIMONIO 69.036.170 90.574.471 117.787.772 152.264.794 195.117.370 
Fuente: Cálculos propios, (2018). 
 
4.5.4 Proyección y evaluación de inductores de valor. 
El diagnóstico financiero inicia con el cálculo y análisis de los principales inductores de valor 




Cuadro 29. Cálculo del EBITDA 
 
Fuente. Cálculos propios, (2018). 
 
Nota: La depreciación se obtuvo de la calculada –acumulada por la empresa para cada 
año, según el Balance general, y se saca la diferencia entre cada uno de los años requeridos, 
de esta forma se obtiene el valor de la depreciación para cada periodo. Según los estados 
financieros y las notas a los mismos, la empresa no tiene amortizaciones, por lo tanto este 
valor para calcular el Ebitda es cero (0). 
 
El resultado del EBITDA es el valor de la utilidad operacional de la empresa en términos 
de efectivo, obsérvese que este sería positivo para los periodos proyectados, esto muestra que 
la empresa contaría con los recursos suficientes durante los años 2018 a 2022 para cumplir 
con los principales compromisos básicos que posee toda organización, los cuales son (en este 
CONCEPTO Año 2018 Año 2019 Año 2020 Año 2021 Año 2022
Ingresos operacionales $ 83.950.584 $ 100.740.701 $ 120.888.841 $ 145.066.609 $ 174.079.931
Costo de ventas $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0
Utilidad bruta $ 83.950.584 $ 100.740.701 $ 120.888.841 $ 145.066.609 $ 174.079.931
Gastos operacionales $ 81.878.517 $ 87.066.174 $ 92.185.533 $ 97.605.903 $ 103.344.983
Utilidad operacional $ 2.072.067 $ 13.674.527 $ 28.703.308 $ 47.460.706 $ 70.734.948
Depreciación del período $ 1.429.907 $ 1.513.984 $ 1.603.004 $ 1.697.258 $ 1.797.054
Amortizaciones $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0




orden de importancia), cubrir el servicio a la deuda (pago de intereses), cumplir las 
obligaciones legales con el estado (pago de impuestos), amortizar las deudas financieras, 
apoyar las inversiones incluyendo la reposición de capital de trabajo (ajustes al KTNO para 
que la organización pueda operar de manera adecuada), y finalmente repartir utilidades o 
dividendos entre sus socios e inversionistas. 
 
Si se observa el EBITDA de los años analizados, inicia un proceso paulatino de mejor 
desempeño, esto debido a que las ventas estarían creciendo a un mayor ritmo que el de los 
costos y gastos operacionales. 
 
La empresa puede seguir mejorando este inductor de valor (el EBITDA), para ello se 
recomienda procurar en mantener siempre un incremento porcentual en las ventas superior 
al que pueda presentar en los costos y gastos operacionales., acorde a los crecimientos 
proyectados. Obsérvese el comportamiento que asumiría este indicador para los próximos 
años en la siguiente gráfica:  
 
Gráfico 9. Ebitda para los años 2018 - 2022 
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Ebitda años 2018 - 2022
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 Margen EBITDA 
 
Cuadro 30. EBITDA sobre ventas 
 
Fuente. Cálculos propios, (2018). 
 
Este margen (el EBITDA) muestra la capacidad que tiene la empresa para generar 
utilidades, sin incluir la depreciación, amortización de diferidos, financiación e impuestos. 
Si se observa los años proyectados a medida que trascurre el tiempo el indicador es mejor 
que el anterior, esto se debe al gran empeño en la eficiencia operacional de la organización y 
al compromiso que asuman sus directivos para sacar la empresa adelante, empleando este 
modelo como referente o como herramienta de control. Obsérvese el comportamiento que 
asumiría este indicador para los próximos años en la siguiente gráfica: 
 
Gráfico 10. Margen Ebitda para los años 2018 - 2022 
 
Fuente: Elaboración propia, (2018). 
CONCEPTO Año 2018 Año 2019 Año 2020 Año 2021 Año 2022
EBITDA $ 3.501.974 $ 15.188.511 $ 30.306.311 $ 49.157.964 $ 72.532.002
 Ventas $ 83.950.584 $ 100.740.701 $ 120.888.841 $ 145.066.609 $ 174.079.931
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 Productividad del Capital de Trabajo 
 
En el siguiente cuadro se evidencian los cálculos realizados para determinar la Productividad 
del Capital de Trabajo (PKT) 
 
Cuadro 31. Calculo de KTNO 
 
Fuente: Cálculos propios, (2018). 
 
Obsérvese el comportamiento que asumiría este indicador para los próximos años en la 
siguiente gráfica: 
 
Gráfico 11. KTNO para los años 2018 - 2022 
 
Fuente: Elaboración propia, (2018). 
PRODUCTIVIDAD DE KTNO Año 2018 Año 2019 Año 2020 Año 2021 Año 2022
VENTAS NETAS $ 83.950.584 $ 100.740.701 $ 120.888.841 $ 145.066.609 $ 174.079.931
Deudores $ 181.640 $ 217.968 $ 261.562 $ 313.875 $ 376.650
Inventario $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0
Total KTO 181.640$                217.968$        261.562$        313.875$        376.650$        
Pasivos operacionales
Proveedores $ 5.841.074 $ 6.432.783 $ 7.142.834 $ 7.994.896 $ 9.017.369
Total Proveedores de bienes y servicios 5.841.074$             6.432.783$     7.142.834$     7.994.896$     9.017.369$     
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Cuadro 32. Calculo de la Productividad del KTNO 
 
Fuente: Cálculos propios, (2018). 
 
De acuerdo con los cálculos que reflejan los cuadros anteriores se puede notar que el 
KTNO de la empresa sería negativo para los años proyectos hasta el 2022, lo que indica que 
durante los periodos que se están analizando la operación de la empresa sería financiada con 
recursos de terceros, en el año 2018 presentaría un incremento un su capital de trabajo neto 
operativo, esto significa que requerirá de más pesos en el capital de trabajo por cada peso de 
ventas, mostrando menor eficiencia operativa. (Nota, aunque los valores aparecen como 
negativos, estos son valores absolutos). 
 
Esta situación se presenta debido especialmente a que los proveedores de bienes y 
servicios financiaran en una mayor proporción la operación de la empresa. 
 












Productividad del KTNO =
Año 2018 Año 2019 Año 2020 Año 2021 Año 2022
($ 5.659.433) ($ 6.214.814) ($ 6.881.272) ($ 7.681.021) ($ 8.640.720)
$ 83.950.584 $ 100.740.701 $ 120.888.841 $ 145.066.609 $ 174.079.931
Productividad del KTNO = (0,07)$                      (0,06)$             (0,06)$             (0,05)$             (0,05)$             
Productividad del KTNO = 
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Gráfico 12. Productividad del KTNO para los años 2018 - 2022 
 
Fuente: Elaboración propia, (2018). 
 




Cuadro 33. Palanca de crecimiento 
  Año 2018 Año 2019 Año 2020 Año 2021 Año 2022 
PDC = 
0,04  0,15  0,25  0,34  0,42  
(0,07) (0,06) (0,06) (0,05) (0,05) 
PDC = (0,62) (2,44) (4,40) (6,40) (8,39) 
Fuente: Cálculos propios, (2018). 
 
Como se puede apreciar la palanca de crecimiento sería desfavorable para el año 2018 ya 
que arrojó cifras inferiores a uno, esto significa que la empresa demanda demasiado flujo de 
efectivo para crecer, es decir, que internamente la compañía financia gran parte de la 
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situación se disminuyen los recursos para atender otros compromisos de la firma e inclusive 
caer en problemas de liquidez. 
 
Lo anterior se puede apreciar también en cálculo realizado al KTNO, lo cual refleja la 
cantidad de centavos requeridos por peso vendido, la administración debe tomar atenta nota 
de esto para renegociar tanto con proveedores (buscar una mayor financiación con estos, es 
decir, pagar a un mayor plazo) y acortar la rotación de cartera, o sea las cuentas por cobrar, 
esto permitirá mejorar ambos inductores de valor para la empresa para este año. 
 
No obstante a lo anterior, para los siguientes años la PDC es favorable, lo cual indica lo 
atractivo que sería crecer para la compañía. 
 
Obsérvese el comportamiento que asumiría este indicador para los próximos años en la 
siguiente gráfica: 
 
Gráfico 13. PDC para los años 2018 - 2022 
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Cuadro 34. Productividad del activo fijo 
  Año 2018 Año 2019 Año 2020 Año 2021 Año 2022 
Productividad del AF. = 
83.950.584  100.740.701  120.888.841  145.066.609  174.079.931  
56.435.653  55.146.576  54.016.569  52.820.119  51.553.320  
Productividad del AF. = 1,49  1,83  2,24  2,75  3,38  
Fuente: Cálculos propios, (2018). 
 
Este indicador muestra la capacidad que tiene la empresa de generar valor con los activos 
fijos operativos que posee la organización, el cálculo anterior permite observar que estos 
activos están generando valor a la firma, la cifra no es muy alta, sin embargo se está 
aprovechando la capacidad instalada en la medida que la empresa genera ventas, no obstante 
a lo anterior, se recomienda revisar por parte de la gerencia estrategias que se puedan 
implementar para mejorar éste indicador, tales como, examinar cada activo que posea la 
empresa y darle un destino productivo a aquellos que estén siendo subutilizados, así como 
vender aquellos activos obsoletos o improductivos que tenga la organización, de esta manera 
se puede llegar a generar mayor valor para los inversionistas de la empresa. 
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Gráfico 14. Productividad del AF para los años 2018 - 2022 
 
Fuente: Elaboración propia, (2018). 
 
 Valor Económico Agregado - EVA 
 
El siguiente cuadro presenta los cálculos realizados para determinar el Valor Económico 
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Cuadro 35. Cálculo del EVA 
 
Fuente: Cálculos propios, (2018). 
 
Los activos operacionales netos que se toman para determinar el EVA, son aquellos 
activos que están involucrados directamente en la operación de la empresa, tales como el 
activo corriente, es decir, las cuentas que forman parte del KTO, y los activos fijos netos, 
pero solo aquellos que son necesarios e indispensables para la operación de la organización. 
 
De acuerdo a los resultados que arrojó el cálculo del EVA se puede apreciar que la 
empresa SANTA ROSA BIKES S.A.S., destruye valor durante los años proyectados, no 
obstante a ello se puede apreciar que existe una leve inclinación a mejorarse el inductor para 
el último año objeto de análisis, es importante que la alta gerencia de la empresa se percate 
de tal situación para que se tomen las medidas correctivas del caso, para ello se propone 
mejorar – incrementar el UODI (Utilidad Operativa Después de Impuestos), reduciendo 
costos y gastos e incrementando las ventas de la empresa. 
 
Obsérvese el comportamiento que asumiría este indicador para los próximos años en la 
siguiente gráfica: 
 
Impuestos Año 2018 Año 2019 Año 2020 Año 2021 Año 2022
Impuesto de renta (25%) 25% 25% 25% 25% 25%
ANALISIS DEL EVA Año 2018 Año 2019 Año 2020 Año 2021 Año 2022
UTILIDAD OPERATIVA $ 872.343 $ 923.635 $ 977.944 $ 1.035.445 $ 1.096.328
Impuestos operativos (Utilidad Operativa * (1-tx)) $ 218.086 $ 230.909 $ 244.486 $ 258.861 $ 274.082
UODI  (UO - Imp) $ 654.257 $ 692.727 $ 733.458 $ 776.584 $ 822.246
UODI $ 654.257 $ 692.727 $ 733.458 $ 776.584 $ 822.246
Activos operacionales netos $ 50.776.220 $ 48.931.761 $ 47.135.297 $ 45.139.098 $ 42.912.600
UODI/Act. Oper. Netos 1,3% 1,4% 1,6% 1,7% 1,9%
WACC 6,57% 6,57% 6,57% 6,57% 6,57%
EVA ($ 2.683.208) ($ 2.523.504) ($ 2.364.694) ($ 2.190.359) ($ 1.998.352)
VALOR ECONÓMICO AGREGADO - EVA





Gráfico 15. Comportamiento del EVA para los años 2018 - 2022 
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Capítulo 5. Conclusiones y recomendaciones 
 
5.1 Conclusiones  
 
 La empresa debe aprovechar las diferentes oportunidades que ofrece el entorno en 
aspectos relacionados especialmente con los diversos planes de desarrollo tanto municipal 
que hace referencia a que Santa Rosa de Cabal sea Turística, Cultural y Educadora, el 
departamental que centra su atención a que Risaralda le apunte a la conservación y 
preservación del medio ambiente a través del lema “verde y emprendedora” y el plan de 
desarrollo nacional, que enfoca la atención a que todos le apunten a un nuevo país; no 
obstante debe poner especial atención en la prestación de un buen servicio con el fin de 
fidelizar y afianzar sus clientes en el mercado, minimizando así la posibilidad de entrada de 
nuevos competidores, o que crezca el turismo informal. 
 
 Se puede concluir igualmente que a pesar de que la empresa es nueva en el mercado, 
cuenta con su estructura organizacional plenamente definida, así como su filosofía 
institucional difundida a todos sus colaboradores, lo que hace que sea una empresa que ya 
empieza a posicionar el nombre como una organización reconocida en el medio comercial, 
especialmente cuando las personas buscan diversión y/o otras alternativas de recreación y 
esparcimiento diferente a la característica común de los santarosanos como son los termales. 
 
 De manera general se puede decir que en cuanto a la situación financiera de la 
empresa, esta viene atravesando por una situación de liquidez bastante complicada debido 
especialmente a que los resultados de los ejercicios contables no han sido los mejores para la 
organización, ya que tanto para el año 2016 como para el 2017 la utilidad operativa fue 
negativa. Situación que se debió fundamentalmente a la cantidad de costos y gastos que tuvo 
la empresa y los escasos ingresos mostrados para esos periodos, aspecto que deberá revertirse 




 Al consolidar las diversas variables que conllevan la realización de la matriz DOFA 
se puede decir que esta existe una serie de oportunidades que están latentes en el entorno 
donde opera la empresa, que si bien es cierto también hay amenazas estas se pueden 
contrarrestar con las estrategias formuladas para la empresa, así mismo es importante que 
explote las fortalezas de la compañía para que esta empresa de manera paulatina salga a flote 
de la difícil situación financiera en el que se encuentra. 
 
 Por último se puede concluir que al formular el plan estratégico financiero para la 
empresa, se hacen las proyecciones a cinco (5) años, tomando como base fundamental las 
estrategias formuladas para la compañía, estimando un crecimiento nominal, donde se tienen 
en cuenta dos variables relevantes que impactan directamente el comportamiento económico 
de las empresas en Colombia, como es el crecimiento esperado del PIB y la inflación, a partir 
del análisis de estas variables se realiza la proyección de los estados financieros básicos. Una 
vez obtenida dicha infamación se calculan los principales inductores de valor donde se puede 
concluir que de aplicarse de manera estricta las estrategias planteadas, la empresa iniciaría 
un proceso de recuperación siendo así una empresa rentable y atractiva en el tiempo para 
invertir en ella por la solidez financiera que esta presentaría, sin embargo es indispensable 
que se siga los lineamiento aquí planteados y se tomen estas proyecciones como una 




 Acatar el presente plan estratégico para la empresa, ya que allí se consignan los 
elementos fundamentales que se deben seguir para que la empresa inicie un proceso de 
recuperación financiera. 
 
 Examinar constantemente el entorno en busca de oportunidades que se puedan 
aprovechar para potencializar el diario operar de la organización. De la misma manera hacer 
el examen de las posibles amenazas que se puedan llegar a presentar para identificarlas y 
mitigar su impacto negativo. 
110 
 
 Hacer un constante monitoreo de los resultados financieros arrojados en la empresa, 
frente a los proyectados, esto le permitirá a la alta gerencia de la compañía tomar decisiones 
de manera proactiva y no reactiva en pro del cumplimiento de las metas empresariales. 
 
 Mejorar el inductor de valor del EBITDA y de manera general los otros, para ello se 
recomienda mantener siempre un incremento porcentual en las ventas superior al que pueda 
presentar en los costos y gastos operacionales, acorde a los crecimientos proyectados. 
 
 Mejorar la productividad del activo fijo, pues este es un indicador que muestra la 
capacidad que tiene la empresa de generar valor con los activos fijos operativos que posee la 
organización, el cálculo de este indicador permitió determinar que estos activos están 
generando un valor realmente bajo para la firma, no obstante a ello se está aprovechando la 
capacidad instalada en la medida que la empresa genera ventas, se recomienda revisar por 
parte de la gerencia estrategias que se puedan implementar para mejorar éste indicador, tales 
como, examinar cada activo que posea la empresa y darle un destino productivo a aquellos 
que estén siendo subutilizados, así como vender aquellos activos obsoletos o improductivos 
que tenga la organización, de esta manera se puede llegar a generar mayor valor para los 
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Anexo 1. Estado de Resultados de la empresa 
 
 




ESTADO DE RESULTADOS 
Acumulado a: diciembre 31 de 2016 y 2017 
AÑOS Año 2016 Año 2017 
Ingresos     
Venta de servicios, netas 21.237.068 69.958.820 
Costo de ventas neto 832.953 0,00 
UTILIDAD BRUTA 20.404.115 69.958.820 
      
Gastos     
Operacionales de administración 20.634.143,60 77.331.539,77 
Gastos de personal 4.348.830 51.287.444 
sueldos 2.878.910 25.643.722,00 
Auxilio de transporte 310.800 16.133.274,00 
Cesantías  265.808 1.759.797,00 
Intereses sobre cesantías 31.896 1.490.969,00 
Prima de servicios 265.808 1.390.750,00 
Vacaciones 119.954 273.508,00 
Aportes Administradoras de riesgos 15.028 672.309,00 
Dotación y suministro a trabajadores 0 917.623,00 
Aportes a fondos de pensión 345.470 1.935.992,00 
Aportes a caja de compensación 115.156 645.331,00 
Otros 0 424.169,00 
      
Honorarios 2.450.000 2.800.000 
Asesoría Financiera 300.000 2800000 
Asesoría contable 2.150.000 0,00 
      
Impuestos  Industria y comercio y turismo 11.000 265.357,00 
      
Arrendamientos Construcciones y edificaciones 3.600.000 5.700.000,00 
      
Seguros Todo riesgo 683.043 552.980,00 
      
Servicios 3.481.255,60 5.499.511,00 
Aseo y vigilancia 2.745.072,00 201.682,00 
Acueducto y alcantarillado 196.691,60 278.634,00 
Energía eléctrica 120.310,00 319.520,00 
Teléfono 287.600,00 425.520,00 
Gas 131.582,00 65.398,00 
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Correo, Portes Y Telegramas 0,00 71.938,00 
Otros 0,00 4.136.819,00 
      
Gastos legales 515.277,00 452.770,00 
Notariales 118.086,00 13.770,00 
Tramites y licencias 397.191,00 0 
Registro mercantil 0,00 196.200,00 
Otros 0,00 242.800,00 
      
Mantenimiento y reparaciones 2.967.138,00 1.007.986,00 
      
Gastos de viaje 535.500,00 82.600,00 
Alojamiento y manutención 407.100,00 0,00 
Pasajes terrestres 14.400,00 82.600,00 
Peajes 114.000,00 0,00 
      
Depreciaciones Maquinaria y equipo 471.002,00 1.350.500 
      
Diversos 1.571.098,00 8.332.391,77 
Libros, suscripciones, periódicos y revistas   50.000,00 
Elementos de aseo y cafetería 79.899,00 181.300,00 
Útiles, papelería y fotocopias 1.756.397,00 823.899,00 
Combustibles y lubricantes 326.141,00 2.591.469,00 
Envases y empaques   3.600,00 
Taxis y buses 28.800,00 205.800,00 
Casino y restaurantes 31.500,00 2.041.031,00 
Parqueaderos 69.624,00 230.825,00 
Traslado a costos de venta -721.263,00   
Otros   2.204.467,77 
      
Operacionales de venta 4.908.000,00 0,00 
Servicios Propaganda, publicidad 4.908.000,00 0 
      
Total Gastos 25.542.143,60 77.331.539,77 
      
UTILIDAD O PÉRDIDA OPERATIVA -5.138.029 -7.372.720 
      
Otros ingresos 487.273,26 734.895,00 
Otras ventas Materiales varios 465.518,00 734.895 
Financieros Intereses 153,04 0 
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Otros 21.002,22 0 
Diversos Ajuste al peso 600,00 0 
      
No operacionales -158.200,38 -313.394,00 
Financieros Gastos bancarios -42.400,38 -212.394 
Gastos extraordinarios Impuestos asumidos -55.800,00 0 
Gastos diversos - Ajuste al peso -60.000,00 -101.000 
      
UTILIDAD O PÉRDIDA ANTES DE 
IMPUESTOS -4.808.955,72 -6.951.218,77 
   





   
   
   
   
   










Anexo 2. Estado de situación financiera de la empresa 
 
 
SANTA ROSA BIKES S.A.S 
NIT. 900931570-6 
ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 
Acumulado a: diciembre 31 de 2016 y 2017 
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ACTIVO Año 2016 Año 2017 
Disponible 1.415.303,66 237.584,00 
Caja general 470.738,40 86.217 
Bancos Cuenta de ahorros Davivienda 944.565,26 0 
Deudores neto 0,00 151.367 
      
Inversiones 21.150.464,00 4.668.935,00 
Fideicomisos fonade fondo 21.150.464,00 4.668.935,00 
Total activo corriente 22.565.767,66 4.906.519,00 
      
Propiedad planta y equipo 56.105.481,00 56.435.653,00 
Equipo de oficina 56.576.483,00 56.576.483,00 
Muebles y enseres 1.320.000,00 1.320.000,00 
Sillas 750.000,00 750.000,00 
Escritorios 380.000,00 380.000,00 
Archivadores 190.000,00 190.000,00 
Equipos  55.256.483,00 55.256.483,00 
Depreciación acumulada -471.002,00 -140.830,00 
Flota y equipo de transporte -471.002,00 -140.830,00 
Total activo no corriente 56.105.481,00 56.435.653,00 
      
TOTAL ACTIVO 78.671.248,66 61.342.172,00 
      
PASIVO     
Cuentas por pagar 6.039.706,00 95.797.907,49 
Costos y gastos por pagar 1.653.900,00 1.967.757,00 
Honorarios 650.000,00 350.000,00 
Arrendamiento 450.000,00 0 
Otros 553.900,00 1.617.757,00 
Deudas con accionistas o socios 3.689.643,00 14.429.425,00 
Retenciones y aportes de nómina 122.440,00 601.764,49 
Aportes a entidades 57.456,00 301.819,49 
Aportes a administradoras de riesgo 7.528,00 29.641,00 
Aportes al ICBF, SENA y Cajas de Compensación familiar 57.456,00 228.287,00 
Honorarios  0,00 42.017,00 
Acreedores varios Fondos de Cesantías 230.113,00 914.770,00 
Impuesto sobre las ventas  -85.048,00 -632.000,00 
IVA por ventas 272.414,00 364.250,00 
IVA por gastos -343.062,00 -1.897.594,00 
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Al régimen simplificado -14.400,00 901.344,00 
De industria y comercio (Vigencia fiscal corriente) 11.000,00 11.000,00 
Pasivos estimados y provisiones (obligaciones laborales) 417.658,00 1.852.691,00 
Cesantías 265.808,00 863.932,00 
Intereses sobre cesantías 31.896,00 114.602,00 
Vacaciones 119.954,00 453.044,00 
Beneficios a empleados 0,00 421.113,00 
      
TOTAL PASIVOS CORRIENTES 6.039.706,00 19.145.407,49 
      
Otras cuentas por pagar Fideicomiso Fonade fondo 76.652.500,00 76.652.500,00 
Total pasivo no corriente 76.652.500,00 76.652.500,00 
      
TOTAL PASIVO 82.692.206,00 95.797.907,49 
      
PATRIMONIO     
Capital social 787.998,38 0 
Capital suscrito y pagado 787.998,38 1.800.000,00 
Capital autorizado 2.587.998,38 0 
Capital por suscribir (Debito) 1.800.000,00 0,00 
Pérdida en el periodo -4.808.955,72 -6.951.218,77 
Utilidades de ejercicios anteriores 0 -29.304.517 
TOTAL PATRIMONIO -4.020.957,34 -34.455.735,49 
      
TOTAL PASIVO + PATRIMONIO 78.671.248,66 61.342.172,00 





   
   
   
 
 
 
